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Met deze masterthesis sluit ik de opleiding Public Management aan de Open Universiteit Nederland af. 
Dit moment valt vrijwel samen met de beëindiging van een loopbaan van ruim 45 jaar in het (voortgezet) 
speciaal onderwijs en de residentiële jeugdzorg. In die periode heb ik de effecten van het overheidsbe-
leid op veel momenten aan den lijve mogen ervaren. 
Naast mijn lesgevende en leidinggevende taken ben ik steeds nauw betrokken geweest bij veranderin-
gen in school en instelling als gevolg van wijzigingen in het onderwijs- en jeugdbeleid.  
Een van de aangename kanten van werken in het onderwijs is de ‘education permanente’, de nooit 
ophoudende scholing en training om je vakkennis op peil te houden, maar ook om in staat te zijn de 
plannen en ideeën van de beleidsmakers van de ministeries van OCW en VWS te kunnen doorgronden. 
Net als voor veel leerlingen studenten werd bij mij de keuze en de motivatie voor een bepaalde studie in 
belangrijke mate bepaald door ontmoetingen met inspirerende “sleutelfiguren”.     
 
Mijn leraarschap begon op de Koningin Wilhelminaschool in Alphen aan de Rijn. De school was ver-
bonden aan kinderhuis “De Martha-Stichting”. De leerlingen van mijn klas werden onder meer begeleid 
door orthopedagoog Jan Dirk van der Ploeg, die juist in die tijd begon aan zijn promotieonderzoek. Door 
zijn onderzoeksactiviteiten die zich deels in en rond mijn leslokaal afspeelden werd mijn belangstelling 
voor wetenschappelijk onderzoek gewekt.  
Jan Dirk van der Ploeg promoveerde in 1975, het jaar dat ik met mijn gezin verhuisde naar Hoenderloo                                                                                                                                                                                                   
om te gaan wonen en werken op het terrein van de Hoenderloo Groep, een landelijk werkend vakinter-
naat voor moeilijk opvoedbare jongeren. Het leraarschap op de interne school combineerde ik met een 
deeltijdstudie Orthopedagogiek. Enkele jaren later werd ik directeur van de interne VSO-ZMOK school 
en lid van het managementteam van de jeugdzorginstelling in Hoenderloo. Het praktisch pedagogisch 
handelen en de mogelijkheid om zelf onderzoek te doen op de achtergrond. 
In 2000 verruilde ik de Veluwe voor West-Brabant om mee te gaan werken aan het opzetten van een 
regionaal expertisecentrum. Het was opnieuw een boeiende periode, niet in het minst door de contacten 
met wetenschappers en onderzoekers die door het ministerie van OCW het veld in werden gestuurd. 
Door de contacten met Jan Rispens, Luc Stevens, Noëlle Pameijer, Ina Berckelaer-Onnes en Jan Dirk 
van der Ploeg werd ik nauw betrokken bij hun wereld van wetenschap en onderzoek.          
In 2009 werd ik beleidsadviseur bij Het Driespan, de bestuursorganisatie van de cluster-4 scholen en 
het regionaal expertisecentrum-4 in West-Brabant. Gesteund door bestuursvoorzitter Stan Hofkes 
meldde ik mij als student bij de Open Universiteit Nederland. De docenten van de KHO Beleidsadvise-
ring, Ger Arendsen, Boudewijn Becker en Mimi Crijns legden zorgvuldig nieuwe brandstof op de smeu-
lende kooltjes van mijn onderzoekersvuur. De jaren er na is het vuur blijven branden. Na afronding van 
de korte opleidingen Beleidsadvisering en Public Management voltooide ik de Premaster, waarna ik “vol 
vuur” als onderzoeker aanklopte bij het concern Koraal Groep. 
 
Deze thesis doet verslag van mijn onderzoek naar de ontwikkeling van het leiderschap in de sectorale 
organisaties van de Koraal Groep, een concern gevormd door tien semipublieke organisaties in de sec-
toren (voortgezet) speciaal onderwijs, jeugdzorg, volwassenzorg VG, arbeidsintegratie en maatschap-
pelijke ondersteuning. Naar de ontwikkeling van leiderschap binnen een dergelijke grootschalige, geva-
rieerde en complexe semipublieke omgeving is voor zover mij bekend nog niet eerder onderzoek ge-
daan, waardoor de studiereis door dit terra incognita een aangename en spannende aangelegenheid is 
geworden die mij veel heeft gebracht. 
 
Alle personen die bij name genoemd zijn in dit voorwoord wil ik hartelijk danken voor de wijze waarop zij 
mij hebben gemotiveerd voor studie en onderzoek en voor het kritisch volgen van mijn studieactiviteiten.  
De directeuren van de sectorale organisaties van Koraal Groep dank ik voor hun bereidwillige en des-
kundige medewerking aan de verschillende fasen van het onderzoek waardoor het onderzoek waarde-
volle data heeft opgeleverd. Tot slot gaat mijn dank uit naar Hank van Geffen, de bestuursvoorzitter van 
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“Steeds vaker gaan semipublieke organisaties allianties aan, waardoor zij deel uit (moeten) gaan ma-
ken van zogenaamde interorganisationele contexten. 
Over het leiderschap van dergelijke allianties is nog weinig bekend, wel is duidelijk dat deelname con-
sequenties heeft voor het leiderschap van de betreffende organisaties: de organisaties zullen naast de 
eigen doelstellingen immers ook de doelstellingen van de alliantie moeten gaan nastreven. Dit leidt tot 
de noodzaak om de eigen organisatie te versterken, aan te passen of zelfs ingrijpend te innoveren. De 
leiderschapstheorie geeft aan dat voor het effectief veranderen en vernieuwen van organisaties een 
vorm van transformationeel leiderschap noodzakelijk is (Bryman 1992). De wetenschappelijke leider-
schapsliteratuur stelt bovendien dat transformationeel leiderschap zich manifesteert en ontwikkelt on-
der invloed van de interne contextuele factoren van de organisatie. 
Een probleem bij het onderzoeken van deze zienswijze is, dat het wetenschappelijk leiderschapson-
derzoek er lange tijd niet in slaagde om de relevante interne contextuele factoren te identificeren die 
de manifestatie en ontwikkeling van transformationeel leiderschap beïnvloeden.  
Een van de redenen daarvoor was dat onderzoekers er niet in slaagden om een systematische en 
universele set van interne contextuele kenmerken samen te stellen. Pawar en Eastman (1997) hebben 
als eersten conceptueel onderzoek gedaan om tot een universele set van interne contextuele 
kenmerken te komen. Daarvoor werd de wetenschappelijke literatuur op het gebied van leiderschap 
en organisatiekunde onderzocht en geanalyseerd. Het is de verdienste van Pawar en Eastman dat zij 
een brug hebben geslagen tussen de domeinen van organisatiekunde en leiderschapstheorie door 
beschikbare kennis over het functioneren van organisaties (Melcher, Mintzberg, Parsons, Stogdill en 
Thompson) te verbinden met de dominante theorie van transforamtioneel leiderschap (Burns, Bass, 
Hunt).  
Pawar en Eastman zetten een volgende stap door naast de afzonderlijke ook de gezamenlijke werking 
van de door hen beschreven contextuele kenmerken te beschrijven en aan te geven hoe deze in een 
bepaalde configuratie de manifestatie en ontwikkeling van transformationeel leiderschap kunnen 
ondersteunen of belemmeren. Het onderzoek laat zien dat leiders van grote semipublieke organisaties 
in staat zijn om specifieke interne contextuele kenmerken van hun organisatie te identificeren en te 
beoordelen.     
Het empirisch onderzoek in deze case study toont aan dat directeuren van grote semipublieke 
organisaties die deel uitmaken van interorganisationele contexten (Schruijer S. , 2011) de door Pawar 
en Eastman geconceptualiseerde kenmerken kunnen identificeren en scoren op een bipolair 
continuüm van organisationele contexten.Hierdoor wordt het mogelijk om de receptiviteit van de 
organisatie voor transformationeel leiderschap te bepalen. Het receptiviteitsconcept blijkt een reële 
werking te hebben in levensechte situaties en het niveau van receptiviteit heeft consequenties voor 
het gedrag van transformationele leiders. Het onderzoek geeft steun aan de theorie van Pawar en 
Eastman en laat zien dat ervaren transformationele leiders zich gericht verbinden aan receptieve 
organisaties en zich vervolgens inzetten om de interne contextuele kenmerken die deze 
leiderschapsstijl ondersteunen verder te versterken, onder meer  door hun visie intensief te 
communiceren, invloed uit te oefenen op HRM-activiteiten en actieve betrokkenheid bij het 
socilaiseren van de medewerkers. Hierdoor slagen zij er in de organisatie succesvol aan te passen en 
te veranderen en kan gesproken worden van effectief leiderschap. 
Transformationele leiders worden minder vaak aangetroffen in organisaties met een lage receptiviteit. 
Leiders die laag receptieve organisaties willen veranderen komen voor grote dilemma’s te staan. Zij 
moeten kiezen tussen het verzwakken (of zelfs vernietigen) van de interne contextuele kenmerken die 
de ontwikkeling van transformationeel leiderschap belemmeren, maar tevens de actuele performance 
van de organisatie borgen of het risico onder ogen zien dat hun organisatie buiten de markt wordt 
geplaatst en zijn bestaansrecht verliest.. 
Collaborative leadership (Chrislip, 1994) is een vorm van tranformationeel leiderschap die zich richt op 
het gezamenlijk werken  aan de realisatie van de doelstellingen van interorganisationele contexten en 
dus verwacht kan worden zich te ontwikkelen binnen grote multisectorale organisaties. In het 
onderzoek is gebleken dat hoewel het sectorale leiderschap beschikt over de eigenschappen om 
collaborative leadership te ontwikkelen, deze ontwikkeling zich niet voordoet. Vervolg onderzoek zal 
moeten uitwijzen welke factoren tot zo’n stagnatie leiden en hoe in interorganisationele contexten om 





In dit hoofdstuk wordt eerst een algemeen beeld geschetst van de complexiteit van het leiderschapsfe-
nomeen in semipublieke organisaties in een tijd van grote maatschappelijke veranderingen. Vervolgens 
wordt ingegaan op de aanleiding voor dit onderzoek. Ten slotte worden het doel, de relevantie, de cen-
trale vraagstelling en de deelvragen van het onderzoek beschreven. 
 
1.1 Algemeen 
Al geruime tijd worden in Europa de effecten gevoeld van de crisis in de economie, het politieke gezag 
en de mondiale verhoudingen. Het vertrouwen in overheden neemt daardoor af (Boonstra, 2011, p. 
303). Medewerkers van organisaties zijn onzeker over wat er speelt in de wereld. Zowel in de private 
als in de publieke sector is er behoefte aan leiderschap met visie, dat richting kan geven aan de organi-
satie en in staat is de organisatie op een effectieve manier aan te passen aan nieuwe omstandigheden. 
In Nederland hebben semipublieke organisaties al langer te maken met een terugtredende overheid. Nu 
door de aanhoudende financiële en economische crisis de inkomsten van de landelijke overheid terug-
lopen, worden aan de decentralisatieoperaties steeds vaker forse bezuinigingstaakstellingen gekoppeld, 
waardoor het leiderschap van semipublieke organisaties niet alleen moet anticiperen op een verande-
rende marktpositie, maar ook wordt geconfronteerd met snelle veranderingen in de financiële positie. 
Als in zo’n situatie duidelijk wordt dat de performance van de organisaties niet meer optimaal is afge-
stemd op de eisen van de omgeving, dan ontstaat bij het leiderschap de behoefte om de organisatie 
aan te passen aan de veranderde omstandigheden.  
Het (voortgezet) speciaal onderwijs aan leerlingen met een gedragsmatige beperking en de residentiële 
jeugd- en volwassenzorg die valt onder de Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten (AWBZ) zijn voor-
beelden van sectoren waarin het leiderschap van semipublieke organisaties geconfronteerd wordt met 
crisis, zich wijzigende subsidiestromen en grote adaptieve uitdagingen. Om die reden zijn deze organi-
saties geselecteerd voor dit onderzoek. .  
Leiderschap in crisissituaties kent meestal twee fasen. In de eerste fase moet het leiderschap rust en 
orde brengen in de chaos door de situatie te stabiliseren en tijd te winnen om de eigen financiële positie 
en markpositie veilig te stellen (Yukl, 2009). In de tweede fase wordt van het leiderschap gevraagd om 
de onderliggende oorzaken van de crisis aan te pakken en de medewerkers te bewegen de nieuwe 
realiteit te accepten en te hanteren (Watkins 2009). In beide fasen voldoen traditionele vormen van 
leiderschap niet  (Boonstra, 2011, p. 304) . 
Onder invloed van stelselwijzigingen en krimpende budgetten voltrekt zich in de hierboven genoemde 
sectoren bovendien een proces van alliantievorming, waarbij semipublieke organisaties verplicht of 
vrijwillig gaan samenwerken in grotere regionale of bovenregionale verbanden. In de wetenschappelijke 
literatuur worden deze nieuwe organisatievormen aangeduid als “interorganisationele contexten” 
(Schruijer S., 2011, p. 107). Een kenmerk van dergelijke contexten is de aanwezigheid van zowel een 
vorm van centraal leiderschap dat berust bij de Raad van Bestuur, als van een vorm van decentraal 
leiderschap dat in handen is van de directies van de organisaties die deel uitmaken van het netwerk. 
Het leiderschap van semipublieke organisaties die deel uit maken van een interorganisationele context 
wordt daardoor geconfronteerd met een “derde fase”, waarin de organisatie afgestemd moet worden op 
de dynamiek die ontstaat tussen de eigen doelstellingen en die van het netwerk als geheel. Hierdoor 
staat het leiderschap voor een zware opgave. Door de complexiteit van de context en de beperkte posi-
tiemacht kan het centrale leiderschap van interorganisationele contexten niet terugvallen op vormen van 
traditioneel leiderschap. In plaats daarvan zal het leiderschap visionair en transformationeel van ka-
rakter moeten zijn. (Chrislip, 1994; Huxham C. e., 2000). Tevens rijzen er vragen over de aard en de 
ontwikkelingsmogelijkheden van het decentrale leiderschap van dergelijke netwerken dat in de eigen 
organisatie wel bekleed is met positiemacht, maar wil het effectief zijn, evenmin kan terugvallen op tra-
ditioneel leiderschap, omdat de visie van het centraal leiderschap vertaald en overgedragen moet wor-
den naar de eigen medewerkers, die vervolgens gemotiveerd moeten worden om zich in te zetten om 
de overkoepelende doelstellingen van het netwerk te realiseren. Ook deze opgave vraagt om een vorm 
van transformationeel leiderschap. 
Een dergelijke opgave geldt bijvoorbeeld in gelijke mate voor alle sectorale leiders binnen het concern 
Koraal Groep, de casus van dit onderzoek, terwijl de afzonderlijke organisaties aanzienlijk van elkaar 
verschillen, niet alleen qua doelgroepen, subregionale positionering en voorgeschiedenis, maar ook qua 
interne context. Om die reden is er behoefte aan antwoorden op vragen als: “Op welke wijze beïnvloe-
den de interne contextuele kenmerken van de verschillende sectorale organisaties de ontwikkeling van 
het leiderschap? Om welke kenmerken gaat het dan?” Wat zijn voor iedere sectorale organisatie reële 




1.2 Aanleiding  
Als gevolg van de invoering van de Wet op de Expertisecentra (WEC 2003) gingen de cluster-4 scho-
len
1
 voor (voortgezet) speciaal onderwijs in West-Brabant over tot fusie, waardoor deze onderwijsorga-
nisaties onder één bestuur gingen functioneren. Dit bestuur richtte conform de wettelijke regels naast de 
scholen een nieuwe werkorganisatie in die belast werd met de uitvoering van regionale taken.  
Deze ontwikkeling had verstrekkende gevolgen voor het management van de onderwijsorganisaties. 
Schooldirecteuren werden vervangen door locatiemanagers, daarboven werd een nieuwe laag van re-
giodirecteuren gevormd. De veranderingen in de schaalgrootte, de taakstelling en de reikwijdte van de 
organisatie leidden tevens tot de vraag hoe onder de nieuwe omstandigheden effectief leiderschap ont-
wikkeld zou kunnen worden.  
Teneinde het risico van de kwetsbaarheid van de regionale onderwijsorganisatie beter te kunnen be-
heersen sloot deze zich in 2011 aan bij een boven provinciaal en multisectoraal netwerk. De voorzitter 
van het College van Bestuur van de onderwijsorganisatie moest in hiërarchisch opzicht een stapje terug 
zetten: hij werd als gevolg van de aansluiting bij de Koraal Groep een van de sectorale directeuren van 
het concern en diende zich vanaf dat moment te committeren aan en in te zetten voor de realisatie van 
de centrale doelstellingen van het concern. Ook binnen deze grootschalige interorganisationele context 
leefde het vraagstuk van de leiderschapsontwikkeling.  
De betrokkenheid van de onderzoeker bij de vragen rond de ontwikkeling van het leiderschap van se-
mipublieke organisaties in verandering zijn aanleiding geweest voor dit onderzoek. 
 
1.3  Doel en relevantie van het onderzoek 
Het doel van dit onderzoek is om een antwoord te vinden op de vraag op welke wijze een transformati-
onele leiderschapsstijl effectief kan zijn bij het aanpassen van semipublieke organisaties aan ingrijpen-
de veranderingen in de externe omgeving. Daarbij wordt op basis van de wetenschappelijke leider-
schapsliteratuur verwacht dat de manifestatie en ontwikkeling van transformationele leiderschapsstijlen 
en daarmee de effectiviteit van het leiderschap worden beïnvloed door de interne contextuele kenmer-
ken van de betrokken organisaties.  
 
1.3.1  Wetenschappelijke relevantie 
Het onderzoek naar de manifestatie en ontwikkeling van transformationeel leiderschap en de effectiviteit 
van het leiderschap bij het afstemmen van de organisatie op adaptieve uitdagingen en de invloed daar-
op van de interne contextuele kenmerken van de organisatie is wetenschappelijk relevant, omdat de 
theorievorming met betrekking tot dit thema relatief recent en beperkt is en bovendien niet eerder is 
getoetst in levensechte situaties. Empirisch onderzoek kan het beschikbare conceptuele onderzoek in 
de praktijk toetsen en zo bijdragen aan de wetenschappelijke kennis over de invloed die interne contex-
tuele kenkerken van organisaties uitoefenen op de ontwikkeling en het gedrag van transformationele 
leiders. 
 
1.3.2 Maatschappelijke relevantie  
Decentralisatie van overheidstaken en schaalvergroting van semipublieke organisaties zoals onderwijs- 
en (jeugd)zorginstellingen raakt direct de medewerkers en de cliënten van deze organisaties.  
Over de effecten van schaalvergroting als gevolg van decentralisatie van publieke en semipublieke 
taken Is inmiddels een maatschappelijk debat ontstaan.  
In het verlengde hiervan zal de Tweede Kamer in de loop van 2013 een algemeen overleg voeren en 
plenair debatteren over de transitie van de jeugdzorg van de provinciale naar de gemeentelijke over-
heid, een operatie die in 2015 gerealiseerd zou moeten zijn, maar tot nu toe erg moeizaam verloopt. 
In dit debat zal het onder andere gaan om de beantwoording van de vraag naar de effecten van de sa-
menstelling en de schaalgrootte van de verschillende samenwerkingsvormen voor de dienstverleningen 
van de aangesloten organisatie. De uitkomsten van het onderzoek kunnen dienstbaar zijn aan het be-
antwoorden van dergelijke vragen. Om die reden is het onderzoek maatschappelijk relevant.  
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1.4 Centrale vraagstelling 
















Figuur 1. Schematische weergave van de centrale vraag 
 
Uitgangspunt is dat er een direct verband is tussen de variabelen, waarbij de stijl van leidinggeven de 
onafhankelijke variabele is en de effectiviteit van het leiderschap de afhankelijke variabele. Aangeno-
men wordt dat een transformationele stijl van leidinggeven noodzakelijk is om de organisatie op een 
effectieve manier te veranderen. Doel van het onderzoek is na te gaan in hoeverre interne contextuele 
kenmerken van de organisatie de receptiviteit van de organisatie voor transformationeel leiderschap 
bepalen en in hoeverre de mate van receptiviteit de ontwikkeling van een transformationele leider-
schapsstijl kan verklaren. 
 
1.5 Deelvragen 
De centrale vraag wordt behandeld aan de hand van case study research waarin op basis van een on-
derzoek van relevante wetenschappelijke leiderschapsliteratuur en kwalitatief empirisch onderzoek de 
volgende deelvragen worden beantwoord: 
a) Hoe heeft het leiderschapsonderzoek zich in de loop van de tijd ontwikkeld? 
b) Wat is op dit moment de dominante richting in het leiderschapsonderzoek? 
c) Hoe definieert de wetenschappelijke literatuur transformationeel leiderschap? 
d) Waarom is transformationeel leiderschap als leiderschapsstijl geïndiceerd voor organisaties die zich 
moeten aanpassen aan veranderende omstandigheden? 
e) Welke kennis en theorievorming is beschikbaar m.b.t. leiderschap in interorganisationele contexten? 
f) Wat is de stand van zaken m.b.t. het onderzoek naar en de theorievorming over de relatie tussen de 
interne organisatiecontext en transformationeel leiderschap? 
g) Hoe kan het actuele leiderschap van de sectorale organisaties van Koraal Groep getypeerd worden?     
h) Welke change-agents beïnvloeden de ontplooiing van activiteiten van het leiderschap gericht op een 
effectieve koppeling tussen de sectorale organisaties en de veranderende omgeving? 
i) Kunnen de interne contextuele kenmerken die volgens de theorie van Pawar en Eastman (1997) de 
receptiviteit van organisaties voor transformationeel leiderschap bepalen door de sectorale directeu-
ren van de casus Koraal Groep geïdentificeerd en beoordeeld worden? 
j) Kunnen er aanvullend nog andere interne contextuele kenmerken geïdentificeerd worden die mede 
de receptiviteit van de organisatie voor transformationeel leiderschap bepalen?  
k) Kan er op basis van de gevonden configuraties van interne contextuele factoren een uitspraak ge-
daan worden over de mate van receptiviteit van de sectorale organisaties van de casus Koraal 
Groep voor de manifestatie en ontwikkeling van transformationeel leiderschap? 
l) Wat is de invloed van de verschillende configuraties van contextuele kenmerken op de leiderschaps-
stijl van de directeuren van de sectorale organisaties van Koraal Groep?    
m) Op welke wijze en in welke mate realiseert het leiderschap van de sectorale organisaties van Koraal 
Groep collaborative leadership? 
n) Op welke wijze kan de effectiviteit van het transformationeel leiderschap van de sectorale organisa-
ties van Koraal Groep bepaald worden? 
Stijl van leiding geven 
interne contextuele kernmerken 
De effectiviteit van het leiderschap 
In hoeverre beïnvloedt de stijl van leidinggeven de effectiviteit van het leiderschap bij het aanpas-
sen van de organisatie aan een veranderende omgeving en in hoeverre wordt de ontwikkeling van 
de leiderschapsstijl verklaard door de werking van de interne contextuele kenmerken van de orga-





De thesis is als volgt ingedeeld. In hoofdstuk 2 wordt aan de hand van de wetenschappelijke literatuur 
ingegaan op de centrale concepten van dit onderzoek en wordt en overzicht gegeven van eerder on-
derzoek. De kenmerken van transformationeel leiderschap en van effectiviteit van het leiderschap wor-
den nader toegelicht. Vervolgens worden de interne context, de configuratie van interne contextuele 
kenmerken en receptiviteit als modererende factoren uitgewerkt. Tevens komen de relaties tussen de 
verschillende concepten aan de orde. Hoofdstuk 3 gaat in op de methodologische opzet van het onder-
zoek, de fasering en het onderzoeksdesign. In Hoofdstuk 4 worden de resultaten van de case study 






2. Theoretisch kader 
In dit hoofdstuk wordt kort ingegaan op de historie van het leiderschapsonderzoek, de vigerende domi-
nante leiderschapstheorie, (de set van) interne contextuele kenmerken die in het onderzoek wordt ge-
bruikt en op de concepten ‘receptiviteit voor transformationeel leiderschap’, ‘effectiviteit’ en ‘organisatie-
verandering’. Tevens worden de relaties tussen de concepten en onderzoeksthema’s besproken. 
 
2.1 Uitgangspunt 
Leiderschap binnen organisaties betreft noch een handelwijze waartoe van de ene dag op de andere 
besloten kan worden, noch een instrumentarium dat door organisaties aangeschaft kan worden. 
Leiderschap moet zich ontwikkelen, maar die ontwikkeling voltrekt zich niet in een vacuüm (Porter, 
2006, p. 559). Leiderschap is bovendien een complex fenomeen, dat zich ontwikkelt in relatie tot en 
binnen de kaders van de interne context van de organisatie. Die context wordt vervolgens zelf ook ge-
kenmerkt door een bepaalde mate van complexiteit, zoals bijvoorbeeld de interne context van de secto-
rale organisaties die deel uitmaken van het concern Koraal Groep, de organisatie die fungeert als casus 
voor dit onderzoek. Aangenomen wordt dat de complexiteit van interorganisationele contexten 
(Schruijer, 2011) implicaties heeft voor de ontwikkeling van het leiderschap. De wetenschappelijke lei-
derschapsliteratuur heeft in het verleden te weinig oog gehad voor de interne organisationele omgeving 
als kritische context (Porter, 2006, p. 264). Een aantal auteurs in het leiderschapsdomein (Tosi, Shamir 
en Howell, Boal en Hooiberg, Osborn, Hunter, Jauch, Antonakis et al.) pleit er dan ook voor meer aan-
dacht te schenken aan de manier waarop de interne context van organisaties leiderschapsgedrag en 
uitkomsten beïnvloedt (Porter, 2006, p. 559). Porter en McLaughlin (2006) stellen dat er wel veel over 
interne context wordt gepraat, maar dat er weinig onderzoek is gedaan. De uitgevoerde casestudie 
heeft als doel bij te dragen aan het opvullen van deze leemte.  
 
2.2 De historische context van het leiderschapsonderzoek 
De systematische sociaalwetenschappelijke studie van leiderschap kent een historie die teruggaat tot 
omstreeks het jaar 1930 (House, 1997). De conceptualisatie van leiderschap heeft zich gedurende die 
periode meebewogen met de steeds veranderende onderzoeksrichtingen. Deze varieerden van leider-
schapsconcepten gebaseerd op persoonlijke kenmerken en persoonlijke vaardigheden van individuele 
leiders via dyadische relaties van leidinggevenden-ondergeschikten (LMX
2
) tot conceptualisaties van 
leiderschap als een sociaal proces. 
Het vroege onderzoek hield zich bezig met het identificeren van karaktertrekken (traits), gedrag en per-
soonlijkheidskenmerken die leiders van niet-leiders zouden kunnen onderscheiden (Fiedler, 1996). Dit 
onderzoek was grotendeels a-theoretisch. Hoewel de eerste pogingen veelbelovend leken, waren latere 
studies niet in staat om de eerdere bevindingen te repliceren. Als gevolg hiervan ontstond er een situa-
tie die door House wordt omschreven als “a near consensus that the search for universal traits was 
futile” (House, 1997, p. 410). 
In de periode 1950-1960 onstond er een brede gedragsmatige oriëntatie op leiderschap, die gepaard 
ging met gedragsobservaties in zowel laboratorium- als praktijksituaties. De leidende veronderstelling 
was daarbij aanvankelijk, dat het mogelijk was om op universele wijze effectief leiderschap te onder-
scheiden, waarbij men zich nauwelijks bekommerde om de specifieke eisen die aan de leidersrol of aan 
de context worden gesteld. (House, 1997). 
Het dominante theoretische kader dat werd gerealiseerd door het onderzoek naar het gedrag van 
leiders identificeerde twee dimensies van leiderschap: taak-georiënteerde en persoon-georiënteerde 
gedragingen (Stogdill, 1957). Van het gedragsonderzoek kan gezegd worden dat het bij deze dimensies 
ontbreekt aan predictieve of correlatieve waarde in het verklaren van zowel de medewerkers-
tevredenheid als de effectiviteit van managers (Fiedler, 1996). 
In het decennium 1960-1970 werd een aantal contingentietheorieëen ontwikkeld die probeerden om 
discrepanties tussen de theoretische modellen en de situationele context te verzoenen.  
De contingentiemodellen kregen aanvankelijk weinig steun, maar latere uitbreidingen van deze 
theorieën kregen in toenemende mate belangstelling. Voorbeelden zijn de cognitive resource theory of 
leadership en een gereviseerde versie van de path-goal theory (House R. , 1996). 
In de contingentiemodellen zitten naast overeenkomsten ook nogal wat tegenstellingen. Zo ging Fiedler 
er bijvoorbeeld vanuit dat de persoonlijkheid van de leider doorslaggevend is, terwijl de path-goal theory 
er juist van uitging dat elke leider zich naadloos kan aanpassen aan de situatie (Vermeren, 2009, p. 20). 
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In 1978 kwam Burns met zijn typologie van transformationeel en transactioneel leiderschap. Deze theo-
rie is verder uitgebreid en geoperationaliseerd door Bass (Bass, 1985)  
 
2.3 Transformationeel leiderschap als dominante leiderschapstheorie 
De theorie van transformationeel leiderschap is op dit moment de dominante leiderschapstheorie. 
(Conger, 1999; Yukl, 2009). Aangetoond is dat transformationeel leiderschap wereldwijd kan worden 
aangetroffen in zowel private als publieke organisaties. Hoewel er relatief weinig onderzoek is gedaan 
naar leiderschap in de publieke sector (Wart, 2003, p. 215) tonen empirische studies aan dat hypothe-
sen over mogelijke verschillen tussen leiderschapsontwikkeling tussen de private en de publieke sector 
niet of nauwelijks worden ondersteund (Boyne, 2002)  
De wetenschappelijke leiderschapsliteratuur geeft aan dat er een vorm van transformationeel leider-
schap nodig is om veranderingen in organisaties op een effectieve manier te leiden. (Bass B. &., 2006) 
De noodzaak om de organisatie te veranderen wordt als eerste gevoeld door het leiderschap, dat een 
‘mismatch’ waarneemt tussen de performance van de organisatie en de veranderende eisen en behoef-
ten vanuit de omgeving. Het leiderschap zal hierop moeten reageren met: 
a. het formuleren van aanpassingsvoorstellen op basis van een visie die de richting van de ge-
wenste verandering aangeeft.  
b. Het bewerkstelligen van nieuwe verbindingen tussen het nieuwe collectieve belang van de or-
ganisatie en het individuele belang van de medewerkers, om zich te verzekeren van een grote-
re inspanning en betrokkenheid van de medewerkers.  
De kenmerken van transformationeel leiderschap zijn inmiddels wereldwijd onderzocht en er kan met 
betrekking tot dit type leiderschap gesproken worden van universele kenmerken. Het onderhavige on-
derzoek richt zich op de aanwezigheid en ontwikkeling van deze kenmerken, de kenmerken zelf zijn 
geen onderwerp van onderzoek.  
In de praktijk blijkt dat de manifestatie en ontwikkeling van transformationeel leiderschap in organisaties 
die moeten aanpassen en veranderen in een aantal gevallen uitblijft. Niet duidelijk is op welke wijze 
interne contextuele factoren hierbij een rol spelen.  
 
2.4 Interne contextuele kenmerken 
 
2.4.1 Context van organisaties 
De context van de organisatie kan verdeeld worden in de externe en de interne context (Pettigrew A. , 
1987; Pettigrew A. et al., 1992). De externe context is in de case study buiten beschouwing gelaten en 
daarmee elementen zoals externe bepalende factoren, socio-economische omgeving en de onmiddel-
lijke omgeving waarin de organisatie actief is. De interne context valt samen met de structuur van de 
organisatie. Deze kan onderscheiden worden in de formele (zichtbare) structuur en de interactie 
(onzichtbare) structuur. Het onderzoek richt zich meer specifiek op de relevante kenmerken van de 
interne context van semipublieke organisaties die de manifestatie en ontwikkeling van transformationeel 
leiderschap kunnen beinvloeden en die op hun beurt door het leiderschap kunnen worden beinvloed of 
veranderd. 
 
2.4.2 Onderzoek naar de invloed van interne contextuele kenmerken 
Onderzoekers hebben behoefte aan een systematische set van contextuele kenmerken om heel speci-
fiek de invloed op transformationeel leiderschap te bestuderen, maar het bestaande onderzoek was tot 
1997 niet bij machte zo’n set te leveren. In het verleden is er wel gewerkt met lijsten, maar deze waren 
van onderzoeker tot onderzoeker verschillend, omdat de selectie van contextuele kenmerken bepaald 
werd door de aard van het te bestuderen fenomeen. Dit gold ook voor de verschillen in de sets van 
contextuele kenmerken die bestudeerd zijn door onderzoekers die verschillende conceptualisaties van 
het leiderschapsfenomeen bestudeerd hebben (Melcher, 1977; Pettigrew A., 1987; Boal, 1988). 
Twee wetenschappelijke artikelen leveren tot op dit moment de meest omvattende en conceptuele bij-
drage op het gebied van de interne contextuele factoren en hun invloed op transformationeel leider-
schap. 
a. Pawar en Eastman: The nature and implications  of contextual influences on transformational 
leadership: a conceptual analysis. (Pawar, 1997) 
b. Shamir en Howell: Organizational and contextual influences on the emergence and effective-






2.4.3. Naar een coherente en relevante set van interne contextuele kenmerken 
Als we de interne organisationele context kunnen conceptualiseren is het mogelijk om verschillende 
aspecten van de interne context van een organisatie aan een onderzoek te onderwerpen.  
Pettigrew heeft er op gewezen dat een mogelijke lijst van interne contextuele kenmerken coherent moet 
zijn en niet uitsluitend ecclectisch (in: Pawar, 1997, p. 88). Bij het identificeren van een rationale voor 
een coherente set van contextuele factoren zijn de suggesties gedaan door Bass (Bass B. , 1985) en 
Sashkin (Sashkin M. &., 1988) in het bijzonder bruikbaar gebleken. Pawar en Eastman (1997) komen 
op basis van hun werk tot de volgende set van contextuele kenmerken: 
 Tabel 1: Set van interne contextuele kenmerken t.b.v. leiderschapsonderzoek 
 
Pawar en Eastman stellen dat het van belang is om voor ieder kenmerk afzonderlijk te beschrijven op 
welke wijze dit het leiderschap van de organisatie beïnvloedt. Het is daarbij mogelijk dat sommige van 
de vier genoemde invloeden overeenkomstige effecten hebben. De kenmerken moeten echter 
afzonderlijk bekeken worden omdat de mechanismen of processen waardoor deze de ontvankelijkheid 
of responsiviteit van de leden van de organisatie voor transformationeel leiderschap beïnvloeden 
verschillend kunnen zijn. 
 
2.4.4 Collectieve invloed van interne contextuele kenmerken  
Pawar en Eastman (1997) hebben hun set van vier overkoepelende interne contextuele kenmerken 
omgewerkt tot vier bipolaire dichotomiëen met tussen de negatieve en de positieve pool een continuüm 
waarop de actuele situatie binnen een organisatie m.b.t. het betreffende contextuele kenmerk kan 
worden “gescoord”. Op deze manier kan de collectieve invloed van de interne contextuele kenmerken 
op de waarschijnlijkheid van het optreden van receptiviteit voor transformationeel leiderschap in beeld 
worden gebracht. 
                      Figuur 2: Invloed van interne contextuele kenmerken op de receptiviteit voor transformationeel leiderschap 
 
Deze vier bipolaire continua vormen de basis voor het gestructureerde interview in de eerste fase van 
de case study.  De sectorale leiders is gevraagd de kenmerken van de eigen organisatie te scoren op 
een op de bipolaire continua geprojecteerde 7-puntsschaal. 
Met gebruikmaking van de twee extreme waarden van ieder contextueel kenmerk uit de set kunnen de 
vier factoren collectief gebruikt worden om twee extreme of polaire types van interne contexten te speci-
ficeren. (fig. 3). 
Het positieve polaire type wordt gekarakteriseerd door oriëntatie op aanpassing, de dominantie van 
boundary spanning units (relaties met de externe context), adhocratie of eenvoudige organisatiestruc-
tuur en een clanwijze van besturen.               
Het negatieve polaire type wordt gekarakteriseerd door oriëntatie op efficiency, dominantie van techni-
sche kern, machinebureaucratie, professionele bureaucratie of divisiestructuur en een markt- of bu-
reaucratische wijze van governance.  
De twee polaire types die op deze manier worden gespecificeerd zijn gescheiden door een continuüm 
waarop de onderzochte interne contexten aan de hand van de berekende configuratiescore gerang-
Set van interne contextuele kenmerken volgens Pawar en Eastman (1997) 
 
Oriëntatie op efficiency of oriëntatie op aanpassing 
Dominantie van de technische kerntaak of van boundary spanning units 
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schikt kunnen worden in een bepaalde gradatie. Hoewel de empirisch onderzochte interne contexten 
niet exact op een van de twee polaire types zullen lijken kunnen deze met inachtneming van de extre-







                                    
 
                                                                
 
                                                  Context-contingente vormen van transformationeel leiderschap 





            Figuur 3: De polaire types van organisationele contexten en de daarmee samenhangende vormen  
                           van transformationeel leiderschap  (volgens Pawar en Eastman 1997)  
 
2.5 Het concept receptiviteit  
Om de relatie tussen de interne contextuele factoren van de organisatie en transformationeel leider-
schap te kunnen operationaliseren hebben Pawar en Eastman (1997) het concept van de receptiviteit 
van de organisatie voor transformationeel leiderschap uitgewerkt. Zij hebben daarbij gebruik gemaakt 
van het werk van Hunt (Leadership : A new synthesis, 1991). Pettigrew c.s. (Shaping strategic change 
in large organizations:The case of the national health service, 1992) en Bryman (Charisma & 
Leadership in organisations, 1992). Hunt heeft de term ‘receptiviteit’ geintroduceerd om bepaalde 
condities te benadrukken waaronder organisaties kunnen openstaan voor verandering. Pettigrew 
c.s.stelden vast dat het concept van receptiviteit belangrijk is om de rol van de interne context te kunnen 
vaststellen bij het bevorderen of tegengaan van verandering en Bryman heeft voorgesteld dat 
onderzoekers moeten bestuderen of verschillende situaties op een verschillende manier receptief zijn 
voor transformationele leiderschapstaken.  
De conceptuele benadering heeft tot een aantal toetsbare voorstellen geleid. De receptiviteit voor trans-
formationeel leiderschap kan “gemeten” en “gescoord” worden aan de hand van onderzoek van de ge-
selecteerde set van contextuele kenmerken. Hierdoor wordt het fenomeen van de invloed van interne 
contextuele kenmerken op transformationeel leiderschap toegankelijk gemaakt.  
Algemene receptiviteit specificeert de mate waarin de context van de organisatie openheid en respon-
siviteit voor verandering toont. In een uitbreiding van deze algemene notie specificeert het concept van 
organisationele receptiviteit voor transformationeel leiderschap de mate waarin een organisatie reageert 
op of steun geeft aan activiteiten van transformationele leiders zoals het verwoorden van de visie, het 
instellen van nieuwe waarden en het verbinden van individuele en collectieve belangen. (Pawar, 1997) 
 
2.5.1 De volgers als dragers van de receptiviteit van de organisatie 
Voor het zoeken naar verklaringen voor de uitkomsten van het onderzoek is het van belang te kijken 
naar het gedrag van de individuen door wie de receptiviteit van de organisatie tot uitdrukking wordt 
gebracht. Het onderzoek naar transformationeel leiderschap heeft zich alleen indirect met deze vraag 
bezig gehouden. Zo suggereren Nadler en Tushman (Nadler, 1989) dat de weerstand om te veranderen 
kan komen van individuen die bang zijn voor de implicaties van de veranderingen of die een persoonlijk 
commitment hebben met het verleden van de organisatie, van politieke coalities die ontstaan tijdens de 
convergentieperioden (rust, stabiliteit) en van externe factoren. Pettigrew (1987) en Pettigrew c.s. 
(1992) hebben gesuggereerd dat het verzet tegen verandering komt van machtige politieke groepen 
binnen de organisatie en hun vermogen om de heersende orde te legitimeren. 
Andere onderzoekers hebben gerefereerd aan specifieke organisatieleden om de weerstand tegen ver-
andering te verklaren. Tichy en Devanna merken op dat leiders die betrokken zijn bij veranderings-
processen op zoek moeten gaan naar een ‘kritische massa binnen de organisatie” (Tichy, 1986, p. 31) 
 
Organisaties 









Continuüm van organisationele receptiviteit 








of naar ‘een kritische massa van medewerkers’ (Tichy, 1986, p. 30). Sashkin  stelde voor dat een 
visionaire leider de stem moet krijgen van of geaccepteerd moet worden door senior executives” als het 
gaat  om de waarden, die worden weerspiegeld in zijn of haar visie. (Sashkin M. , 1992, p. 147).  
Gebaseerd op deze inzichten en consistent met de focus op de interne context van de organisatie 
refereert de term receptiviteit aan de responsiviteit van de medewerkers van de organisatie voor de 
visie van het transformationele leiderschap en zijn pogingen om het eigenbelang van leden op één lijn 
te krijgen met het collectieve belang van de organisatie. De term ‘organisatieleden’ slaat op zowel 
medewerkers als op (midden- en lagere) managers. Dit zijn de actieve elementen die de receptiviteit 
voor transformationeel leiderschap tot uitdrukking brengen. De receptiviteit wordt echter gegenereerd 
door de aard van de interne contextuele kenmerken.  
 
2.5.2 De relatie tussen interne contextuele kenmerken en receptiviteit 
Eerst wordt gespecificeerd hoe ieder interne contextueel kenmerk uit de set van Pawar en Eastman 
(1997) afzonderlijk de receptiviteit van de organisatie voor transformationeel leiderschap beïnvloedt. 
Vervolgens wordt uiteengezet wat de collectieve invloed is van deze vier factoren. 
 
2.5.2.1 De invloed van de oriëntatie  
Organisaties zijn per definitie betekenisvolle of doelzoekende systemen (Parsons, 1961). Twee van de 
basisdoelen die organisaties nastreven zijn efficiëntie en aanpassing (Selznick, 1948). Dit zijn conflicte-
rende doelstellingen omdat de eerste vraagt om stabiliteit van de organisatie en de andere noodzaakt 
tot destabilisering. De balans tussen deze conflicterende doelen wordt bewerkstelligd door tijdige 
aanpassingen, waardoor organisaties typisch periodiek wisselen van focus: langere perioden met 
oriëntatie op stabiliteit worden afgewisseld met korte perioden waarin de organisatie is georiënteerd op 
verandering. (Mintzberg, 1978). 
Een organisatie met focus op efficiency-oriëntatie belemmert de receptiviteit doordat deze: 
 de ontwikkeling van nieuwe doelen voorkomt; 
 de leidersrol beheerst waar het de facilitering van de vastgestelde doelen betreft; 
 de noodzaak benadrukt tot het nauwgezet volgen van de prestaties van de leden van de 
organisatie en de toewijzing van de nauwkeurig gecalculeerde beloningen.  
Daartegenover vereist de oriëntatie op aanpassing dat: 
 de leider een innovatieve visie creëert; 
 de waarden en het geloof van de medewerkers transformeert. (Pawar 1997, p. 92) 
Op basis van de invloed van de oriëntatie van de organisatie op efficiëntie dan wel aanpassing kan 
geconcludeerd worden dat organisaties gedurende perioden van aanpassing meer receptief zullen zijn 
voor transformationeel leiderschap dan gedurende efficiency-georiënteerde perioden. 
 
Aanpassingsoriëntatie houdt echter niet in, dat de leden van de organisatie de noodzaak om tot 
aanpassing te komen hebben erkend en daardoor onmiddellijk open staan voor verandering 
Integendeel, gedurende deze periode kunnen leden zich verzetten tegen de veranderingen vanwege de 
inertiële krachten die zijn ontwikkeld in de voorafgaande periode (Tushman en Romanelli, 1985).  
De noodzaak om de organisatie aan te passen ontstaat door een mismatch tussen het activiteiten-
patroon van de organisatie en externe eisen of tussen de actuele en de gewenste performance. Deze 
noodzaak zal het eerst gesignaleerd worden door het topmanagement van de organisatie. De signalen 
van mismatch betekenen op zichzelf niet dat organisaties veranderingen zullen initiëren, daarvoor zijn 
interventies van het leiderschap noodzakelijk. Als die interventies uitblijven dan kunnen organisaties 
volharden in een patroon van teruglopende prestaties tot aan het moment dat zij falen en de crisis op 
zich af zien komen (Tushman, 1986).  Ze kunnen ook verder functioneren in een falende staat, zoals 
wordt geillustreerd door de voorbeelden van aanhoudend falende organisaties (Meyer, 1989).  
Een andere mogelijkheid is, dat organisaties in de periode van efficiëntie-oriëntatie in vorm en functie 
een hoog niveau van institutionalisering ontwikkelen (Pfeffer 1981) en zich daarom zullen verzetten 
tegen veranderingen, zelfs als er een duidelijke mismatch is tussen de organisatievorm en de eisen uit 
de omgeving.  
De noodzaak tot oriëntatie op aanpassing, zoals gevoeld door het topmanagement, impliceert niet dat 
organisaties actief op zoek zullen gaan naar transformationeel leiderschap. De situatie van mismatch 
houdt echter wel een aspect in dat bijdraagt aan de receptiviteit van de organisatie voor transformatio-
neel leiderschap. De mismatch tussen de vereiste en actuele activiteiten van de organisatie schept 
ruimte voor het creëren van een nieuwe visie en het ondernemen van een poging om het gewenste 
leiderschap te realiseren. Het transformationele proces van visieformulering  en communicatie hiervan 
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heeft in deze situatie een verwijzende doelstelling en daarom zullen organisaties onder die condities 
meer receptief zijn voor dit proces. (Pawar en Eastman 1997, p. 93).  
 
2.5.2.2 De invloed van het taaksysteem  
Organisaties zijn in het leven geroepen om de coördinatie te effectueren die nodig is om de gestelde 
doelen te bereiken (Selznick 1948) en coördinatie vereist voorspelbaarheid (Thompson 1967). Voor-
spelbaarheid is echter moeilijk te realiseren om reden van de onzekerheid van de omgeving waaraan 
organisaties zijn blootgesteld (Thompson, 1967). Organisaties lossen de spanning tussen de eis van 
voorspelbaarheid en de realiteit van onzekerheid op door hun taaksysteem in twee verschillende delen 
op te delen: De technische kerntaken functie en de boundary spanning functie (Thompson 1967). 
Organisaties die werken met een taaksysteem waarin de technische kerntaak dominant is zullen minder 
receptief zijn voor transformationeel leiderschap dan organisaties met een dominant systeem van 
boundary spanning. 
Om het functioneren van de technische kerntaak te faciliteren in overeenstemming met de technische 
richtlijnen wordt deze afdoende afgeschermd door het aantal variabelen dat er op inwerkt te beperken. 
De uitvoering van de technische kerntaak vereist de aanwezigheid van een rationeel systeem met hel-
dere doel-middel verbindingen en een hoog niveau van coördinatie (Thompson 1967). Het isoleren van 
de technische kern leidt tot lage niveaus van onzekerheid en conflict bij de medewerkers.  
Organisaties die een taaksysteem hanteren waarin boundary spanning units dominant zijn zullen meer 
receptief zijn voor transformationeel leiderschap dan organisaties met een dominant systeem van tech-
nische kerntaken. 
De leden van organisaties die werken in een taaksysteem dat is gericht op het realiseren van koppelin-
gen en verbindingen met de externe omgeving van de organisatie hebben er belang bij dat het topma-
nagement zich beweegt in deze externe omgeving, deze monitort en tijdig signaleert dat de externe 
omgeving zodanig verandert dat aanpassing van de organisatie noodzakelijk is. De visie van het top-
management op de richting van het veranderingsproces zal door medewerkers van boundary spanning 
units als ondersteunend worden ervaren.  
 
2.5.2.3 De invloed van de organisatiestructuur 
De structuur van een organisatie weerspiegelt de nagestreefde verdeling van taken onder leden van de 
organisatie en een arrangement voor het coördineren van hun verschillende taakactiviteiten (Mintzberg 
1979). De manifeste structuur genereert ook een orde van krachtenverdeling (Thompson 1967) en be-
invloedt het type mensen dat wordt aangetrokken en vastgehouden door de organisatie (Mintzberg 
1979) en beïnvloedt tevens de oriëntatie van de leden van de organisatie op innovatie en verandering 
(Burns en Stalker 1961). Structuur beïnvloedt daarom de processen van de organisatie, het is niet 
slechts een coördinatiemechanisme. Er zijn meerdere conceptualisaties van organisatiestructuur be-
schikbaar (Burns en Stalker 1961), maar Mintzberg’s typologie (Mintberg, 1979) levert een omvattende 
range van structuurvormen. Deze typologie bestaat uit vijf onderscheiden, ideaaltypische structuurvor-
men: 
a) Machinebureaucratie 
b) Professionele bureaucratie 
c) Divisiestructuur 
d) Eenvoudige structuur 
e) Adhocratie 
Naarmate organisaties meer hiërarchische en bureaucratische structuren ontwikkelen zullen zij meer 
investeren in het stellen en controleren van de operationele doelen van de organisatie. Deze sterke 
focus op performance verhindert het ontstaan van een visie op verandering bij het topmanagement. In 
professionele organisaties is de positiemacht van het topmanagement te gering om te kunnen sturen op 
een visie op verandering en bovendien ontbreekt het bij de professionals aan voldoende betrokkenheid 
bij de organisatie om te komen tot transformatie van het eigen gedrag. Organisaties met een eenvoudi-
ge organisatiestructuur en organisaties met een adhocratische structuur zullen meer receptief zijn voor 
transformationeel leiderschap dan de machinebureaucratie, de professionele bureaucratie of de divisie-
structuur. 
 
2.5.2.4 De invloed van de clanwijze van besturen  
Transformationele leiders proberen de betrokkenheid van de leden bij de belangen van de organisatie 
te versterken. Daarom moedigen zij hen aan om hun persoonlijke belangen te overstijgen. Dit uitlijnen 
van individueel en collectief eigenbelang is een sleuteltaak van transformationeel leiderschap. Geheel in 
lijn hiermee schrijven House en Shamir (House en Shamir, 1993, p.82) dat “According to this new genre 
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of leadership theory (House 1977; Burns 1978; Bass 1985; Bennis en Nanus 1985; Tichy en Devanna 
1986; Conger en Kanungo 1987; Sashkin 1988), such leaders transform the needs, values, preferences 
and aspirations of followers to collective interests”. De mate van transformationeel leiderschap in een 
organisatie wordt per definitie weerspiegeld in de mate waarin de leden van de organisatie hun eigen-
belang overstijgen. 
Organisaties met een clanwijze van besturen zullen meer receptief zijn voor transformationeel dan or-
ganisaties met een marktwijze van besturen of een bureaucratische wijze van besturen. 
De clanwijze van besturen komt meer voor bij (semi)publieke organisaties die actief zijn in de sectoren 
in zorg en speciaal onderwijs. Deze organisaties selecteren nieuwe leden in veel gevallen aan de hand 
van kernwaarden (zorg verlenen aan de zwakkeren in de samenleving) en de daarbij behorende kern-
waarden (hulpvaardigheid) en zetten de kernwaarden van de organisatie ook in bij het socialiseren van 
de leden van de organisatie. In de private sector zien we de clanwijze van besturen vooral bij grote con-
cerns zoals Randstad en Shell, die hun leden socialiseren op basis van een geëxpliciteerde set van 
corporate values. Egri en Herman (2000) concluderen in het verlengde hiervan dat organisaties in een 
non-profit omgeving in sterke mate receptief zijn voor transformationeel leiderschap. Organisaties in de 
profitsector zijn tenminste gematigd in dit opzicht (Egri en Herman 2000, p. 571) 
 
2.6  Het bipolaire model en leiderschapsgedrag 
Het positieve polaire contexttype in het model van Pawar en Eastman is het meest receptief voor trans-
formationeel leiderschap. Het wordt gekarakteriseerd door contextuele kenmerken die gemakkelijk kun-
nen dienen als voertuigen voor de transformationele taken. Het model is echter geen vervanging voor 
transformationeel leiderschap omdat noch de kenmerken van het polaire type noch de kenmerken die 
het type vormen in staat zijn om transformationele taken (zoals het verwoorden van een visie) uit te 
voeren, of nieuwe waarden en ideologieën in te instellen. (Pawar en Eastman 1997, p. 98) 
Het negatieve polaire contexttype is het minst receptief voor transformationeel leiderschap. In zulke 
non-receptieve contexten faalt zelfs transformationeel leiderschap om commitment te genereren bij 
organisatieleden, hoe aansprekend en geschikt de visie ook is (Avolio en Bass 1988). In deze context 
zou de transformationele leider de context moeten neutraliseren, als voorwaarde om de betrokkenheid 
van de leden op de visie te kunnen ontwikkelen.  
De transformationele leider zou de context van het negatieve polaire type geheel of gedeeltelijk kunnen 
neutraliseren, maar er is een voorkeur voor volledige neutralisatie. De individuele factoren in de contex-
tuele configuraties worden namelijk bijeengehouden door een sterke cohesieve band. Deze configura-
ties evolueren zodanig, dat zij zichzelf versterken en weerstand bieden aan iedere verandering in de 
richting van hun evolutie (Miller, 1990). Ook is een gedeeltelijke verandering van een paar aspecten van 
de contextuele configuratie meestal ineffectief, omdat de configuraties de neiging hebben zichzelf te 
regenereren uit zelfs de meest zwakke residuele verbindingen die in de configuratie blijven bestaan. 
Miller (1990) suggereerde dat “deze wederkerige en multigefacetteerde afhankelijkheden (tussen de 
kenmerken in een configuratie) delen van de configuratie in staat stellen de werking te vervolgen zelfs 
nadat sommige schakels in de ketting zijn verbroken. Greenwood en Hinings (Greenwood R. & Hinings, 
1993) stelden ook een gelijksoortige werkwijze voor, daarbij suggererend dat organisaties evolueren om 
te conformeren aan een van de mogelijke configuraties of archetypen. Ze beweren bovendien dat deze 
archetypen neigen tot een sterke samenhang (samenkleven) en op die manier succesvol veranderings-
pogingen weerstaan. Deze configurationele geneigdheid suggereert ook de noodzaak tot complete ver-
nietiging van de krachten die de contextuele factoren in een situatie dicht bij het negatieve polaire con-
texttype binden. Daarom kan organisatieverandering in contexten dicht bij het polaire type alleen slagen 
door een complete eliminatie van de banden tussen de factoren in die configuratie. 
Hieruit volgt dat organisationele contexten dicht bij het negatieve polaire type de transformationele lei-
der dwingen tot een context-confronterende aanpak, die een grondig destructief proces omvat dat nodig 
is om verandering te kunnen realiseren. Daartegenover zal de transformationele leider in contexten 
dicht bij het positieve polaire type context-versterkend te werk moeten gaan, de contextuele kenmerken 
in stand houden, versterken en gebruiken om zijn doelen te bereiken. Dit onderscheid is conform Burns’ 
onderscheid tussen reform en revolutionary transformational leadership. Burns gaf aan dat: “The re-
former operates on parts, where the revolutionist operates on wholes. The reformer seeks modifications 
harmonious with existing trend and consistent with prevailing principles and movements. The revolution-
ist seeks redirections, arrest or reversal of movements and mutation of principles”. (Burns, 1978, p. 170)  
 
2.7 Organisatieverandering  
In Nederland krijgen (semi)publieke organisaties vrijwel zonder uitzondering te maken zaken als stel-
selwijziging, nieuwe wet- en regelgeving, decentralisatie van landelijke taken en bevoegdheden naar 
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provinciale en lokale overheden en krimpende budgetten. Al deze processen kunnen leiden tot de 
noodzaak de organisatie te veranderen. 
In algemene zin kennen organisaties een ontwikkelingscyclus, waarin periodes van stabiliteit en instabi-
liteit elkaar afwisselen. In stabiele periodes is er voor het leiderschap geen noodzaak om de organisatie 
te veranderen en staan doorgaans meer transactionele vormen van leiderschapsgedrag op de voor-
grond. Een instabiele periode breekt aan als het leiderschap een ‘mismatch’ signaleert tussen de eisen 
vanuit de omgeving en de performance van de organisatie en de noodzaak voelt om te komen tot ver-
andering en vernieuwing. De wetenschappelijke leiderschapsliteratuur geeft aan dat transformationeel 
leiderschap noodzakelijk is om organisaties effectief te veranderen. Bass en Avolio (Bass B. &., 1990) 
stellen dat transformationeel leiderschap zich meer waarschijnlijk zal manifesteren en geaccepteerd zal 
worden in organisaties die geconfronteerd worden met snel veranderende technologie en markten dan 
in organisaties die opereren onder een regime van routine en stabiele condities. 
 
2.7.1 Integrale aanpak van organisatieverandering 
Bij het realiseren van organisatieverandering zal het leiderschap integraal te werk moeten gaan. Het zal 
sturing moeten geven aan de medewerkers, maar zo nodig ook interventies moeten plegen gericht op 
de cultuur, de structuur en de systemen van de organisatie. Van Amelsfoort (1999) heeft de positie van 
organisaties in een veranderingssituatie weergegeven in de metafoor van een bouwwerk. (figuur 2) 
Missie, visie, strategie en doelen vormen het fundament, met daarop de sociale pijlers van de organisa-
tie (mensen en cultuur), met daarnaast de technische pijlers (structuur en systemen). Het dak van het 
bouwwerk wordt gevormd door het organisatiegedrag en de resultaten die daaruit voortkomen. Om 
iedere pijler is een door middel van een koord een lus gewonden op een hoogte die de kwaliteit van 
deze interne factor aangeeft en deze vier lussen zijn vervolgens onderling met elkaar verbonden (de 
rode lijn). Bij organisatieverandering moeten deze onderling verbonden lussen langs de pilaren omhoog 
worden gebracht naar een hogere  positie (de groene lijn) en dat kan alleen door alle lussen omhoog te 
schuiven. Dat slaagt uitsluitend als de lussen schoksgewijs omhoog gaan. De pijler waar het koord het 
laagst is bepaalt de voortgang bij de overige pijlers: de hoogte over de hele linie is afhankelijk van de 
relatieve hoogte van de lus op iedere pijler afzonderlijk. Organisatieverandering vereist dus interventies 
op alle vier de pijlers (van Amelsfoort, 1999). Leiderschap in veranderende organisaties is daarom per 
definitie integraal leiderschap dat zich moet richten op zowel de sociale als de technische aspecten van 
de verandering. Leiderschap dat streeft naar effectieve organisatieverandering zal zich laten leiden door 
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a) Veranderingen in de organisatie worden doorgaans geïnitieerd door veranderingen in de omgeving.  
b) bij het formuleren van verandervoorstellen gaat het er vervolgens om dat het leiderschap deze 
voorstellen op een inspirerende en motiverende manier kan verbinden met de missie, visie, doel-
stellingen en strategie van de organisatie (transformatieproces).  
c) bij het doorvoeren van de voorgestelde veranderingen krijgt het leiderschap onvermijdelijk te ma-
ken met de sociale pijlers van de organisatie: veranderingsbereidheid of weerstanden bij mede-
werkers. 
d) Op basis van de theorie van Pawar en Eastman (1997) kan verwacht worden dat de eigenschap-
pen van de structuurpijler (de interne contextuele kenmerken) de ontwikkeling van transformatione-
le leiderschapsstijlen ondersteunen of belemmeren.  
 
2.8 De effectiviteit van transformationeel leiderschap  
Tussen de concepten ‘transformationeel leiderschap’ en ‘effectiviteit van transformationeel leiderschap’ 
bestaat geen statistische relatie. De relatie tussen leiders en volgers is dynamisch en het komt voor dat 
volgers de invloed van een leider afwijzen die zij eerder accepteerden.  
De rationale onder dit onderzoek is dat een configuratie van interne contextuele kenmerken met een 
score dicht bij de positieve pool van het bipolaire continuüm zoals geconstrueerd door Pawar en East-
man (1997) de receptiviteit van de organisatie voor transformationeel leiderschap vermeerdert en zo 
bijdraagt aan de manifestatie en verdere ontwikkeling van vormen van transformationeel leiderschap, 
de invloed van transformationele leiderschap vermeerdert en daarmee de effectiviteit van dit leider-
schap bevordert. (Shamir, 1999, p. 259). 
Het onderzoek richt in de tweede fase expliciet op de effectiviteit van het transformationele leiderschap 
van de sectorale organisaties van de casus. 
De effectiviteit wordt op twee manieren geoperationaliseerd. In de eerste plaats wordt nagegaan of het 
leiderschap al naar gelang de configuratiescore voor interne contextuele kenmerken context-
confronterend dan wel context-versterkend gedrag vertoont. In de tweede plaats wordt nagegaan wat 
de successen zijn van het leiderschap bij het realiseren van de twee centrale doelstellingen van het 
concern: het realiseren van intersectorale samenwerking en het actief bijdragen aan realiseren van een 
full service aanbod door het concern.  
 
2.9 Overzicht van eerder onderzoek naar de invloed van de interne context 
Onderzoekers in het domein van wetenschappelijk leiderschapsonderzoek hebben zich gericht op ver-
schillende kwesties die samenhangen met de manifestatie en de implicaties van transformationeel lei-
derschap. De dominante focus was daarbij vooral op de processen van organisationele en individuele 
transformaties die geassocieerd worden met transformationeel leiderschap. Hierbij hebben onderzoe-
kers zich gericht op gedragsaspecten van transformationeel leiderschap en het effect hiervan op zowel 
de ondergeschikten als op de organisatie. (Bass 1985; Bennis en Nanus 1985; Conger 1989; Conger & 
Kanungo 1988; Rouche, Baker & Rose 1989,Tichy & Devanna 1986). Genoemde onderzoekers hebben 
vooral gekeken hoe transformationele leiders zich ontwikkelen, communiceren en een visie implemente-
ren. Als gevolg hiervan hebben onderzoekers meer aandacht besteed aan ofwel intrapersoonlijke as-
pecten (Bennis en Nanus 1985) ofwel interpersoonlijke aspecten van transformationele processen 
(Bass 1985) dan aan organisationele aspecten, zoals de invloed van interne contextuele factoren. 
(Tichy & Devanna 1986). 
Kritieken en reviews van eerder onderzoek naar transformationeel leiderschap geven aan dat het con-
textaspect, hoewel significant, te lang over het hoofd is gezien (Bryman A., 1992; 1996). Pawar en 
Eastman (1997) stellen dat transformationeel leiderschap wordt beïnvloed door de interne context van 
de organisatie. Zij volgen de opvatting van Bryman (1992) en Pettigrew (1987) dat het nodig is om de 
aard van de interne contextuele invloeden op het transformationele leiderschapsproces te onderzoeken. 
Zij concluderen op basis van een review van bestaand onderzoek naar transformationeel leiderschap 
dat onderzoekers er nog steeds niet in zijn geslaagd om op systematische wijze een set van interne 
contextuele factoren te identificeren die gezien kunnen worden als de sleutelkenmerken van organisa-
ties en nog geen studie hebben gemaakt van de individuele invloed van deze factoren op transformati-
oneel leiderschap. Enkele conclusies van deze reviews zijn: 
 Onderzoekers hebben aangegeven dat er een nauwe band bestaat tussen de interne context van 
een organisatie en het aanwezige leiderschap. Osborn, Hunt en Jauch (Osborn, 1980, p. 473) stel-
len dat volgens hun Multiple Influence Model: “...leiderschap is ingebed in de organisatie”.  
 Empirische bevindingen suggereren dat leiderschap een adaptieve of omgevingsbepaalde compo-
nent heeft. Jammer genoeg is het bestaande leiderschapsonderzoek doorgaans niet geïntegreerd 
in de organisatietheorie en het leiderschapsonderzoek is in de loop van de tijd steeds meer afge-
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scheiden van het onderzoek naar de organisationele processen (Hunt, Baliga, Dachler en Schries-
heim 1988). Gedeeltelijk als een gevolg van deze afscheiding hebben organisatietheorie en leider-
schapstheorie zich zodanig ontwikkeld dat onderzoekers in het ene kennisdomein geen gebruik 
maken van de literatuur van het andere domein (Melcher 1977). 
 De scheiding tussen leiderschaps- en organisatietheorie dringt ook door in de bestaande research 
naar transformationeel leiderschap. Een aantal onderzoekers heeft opgeroepen om te onder-
zoeken hoe de interne organisationele context de manifestatie en het functioneren van transforma-
tioneel leiderschap beïnvloedt (Avolio en Bass 1988; Bass 1985; Pettigrew 1987; Bryman 1992; 
Egri en Herman 2000). 
 Bass (1985. p.168) heeft duidelijk gemaakt dat “there is a need to learn the extent to which organi-
zational climate, structure, task and objectives give rise to the need for transformational leader-
ship.” Avolio en Bass (1988, p. 44) stellen dat onderzoekers moeten bepalen welke type situaties 
leiden tot de manifestatie van transformationeel leiderschap en geven aan dat “very little is known 
about the circumstances under which a transforming leadership will be most effective” 
 Er zijn in de bestaande research enkele pogingen gedaan om een verbinding te leggen tussen de 
interne context van de organisatie en transformationeel leiderschap.  
o Tichy & Devanna (1986) hebben stappen beschreven om transformationele leiderschapsproble-
men op te lossen die verbonden zijn met technische, politieke en culturele aspecten van de orga-
nisationele inhoud.  
o Baliga en Hunt (1988) suggereren een relatie tussen de stadia van de levenscyclus van organisa-
ties en de mate van transformationeel leiderschap die nodig is om de formatie effectief te leiden.  
o Gibbons (1992) bekeek twee aspecten van leiderschap, één gericht op volgers en de ander op de 
externe omgeving. Hij suggereerde ook dat toenemende behoeften bij ondergeschikten en de 
reikwijdte van taken organisatiefactoren zijn die de vereiste transformationele en transactionele 
leiderschapsstijl beïnvloeden.  
o Shamir, House en Arthur (1993) komen tot de conclusie dat de congruentie van drie interne con-
textuele aspecten van een organisatie bijdraagt aan het ontstaan van charismatisch leiderschap: 
 de taken en de dominante waarden  
 geringe mogelijkheden om prestaties en extrinsieke beloningen te koppelen 
 een crisis die hoge onzekerheid inhoudt  
o Boal en Bryson (1988) stellen voor een model te hanteren dat een relatie legt tussen de interne 
context van organisaties en charismatisch leiderschap. Zij schetsen twee vormen van leider-
schap, namelijk ‘visionair leiderschap’ en ‘crisisbepaald charismatisch leiderschap’.  
Zij komen tot de conclusie dat situaties waarin volgers tekorten ervaren in onderlinge overeen-
stemming, zowel intern (gevoelens, acties) als extern (acties, outcomes), geschikt zijn voor de 
manifestatie van respectievelijk visionaire en crisisbepaalde charismatische leiderschapseffecten. 
In aanvulling op deze conceptuele research zijn empirische observaties gedaan om de relatie 
tussen de mate van transformationeel leiderschap en de afmeting van de organisatie (Rouche et 
al 1989) en de hiërarchische positie van de leider (Bass, Waldmann, Avolio en Bebb, 1987) vast 
te stellen. Ook is er studie gedaan naar organisatiesystemen en nationale cultuur om te bepalen 
of en in hoeverre deze de niveaus van transformationeel en transactioneel leiderschap bepalen.  
Hoewel de hiervoor genoemde conceptuele en empirische onderzoeksactiviteiten belangrijke eerste 
pogingen representeren om organisationele context en transformationeel leiderschap te verbinden heb-
ben zij ook zekere beperkingen.  
a. De empirische assessment was verre van systematisch in termen van de afleiding en inbedding 
van de onderzochte contextuele factoren (Pawar en Eastman 1997). 
b. In het conceptueel werk hebben auteurs vooral gekeken naar “grote” contextuele factoren, zoals de 
levenscyclus van organisaties (Baliga en Hunt 1988). Hoewel Gibbons (1992) een review heeft uit-
gevoerd van empirisch onderzoek naar de contextuele factoren van omgevingskarakteristieken op 
macroniveau en van onderzoek naar contextuele factoren op microniveau zoals taakomvang (be-
reik) en de toename van behoeften van medewerkers, liet hij onderzoek naar enkele sleutelfacto-
ren achterwege en zijn benadering was, zoals hij zelf aangaf, normatief van karakter (Gibbons 
1992, p. 15).  
Pawar en Eastman (1997) stellen op basis van de review van bestaande research naar transformatio-
neel leiderschap vast dat onderzoekers er nog steeds niet in zijn geslaagd om op systematische wijze 
een set van interne contextuele factoren van organisaties te identificeren die gezien kunnen worden als 
de sleutelkenmerken van organisaties die de ontwikkeling van het leiderschap beïnvloeden en nagela-
ten hebben onderzoek te doen naar de individuele en collectieve invloed van deze factoren op trans-




In dit hoofdstuk worden de keuze voor case study research, de casus, het ontwerp van de studie, de 
gebruikte onderzoeksmethoden en de uitvoering van het onderzoek behandeld. 
 
3.1 Case study research 
Gekozen is voor kwalitatief onderzoek door middel van case study research, uit te voeren bij de werk-
stichtingen van het concern Koraal Groep. Yin geeft een tweedelige definitie van deze methode: 
1. Case study research is empirisch onderzoek dat een eigentijds fenomeen in de diepte en in een 
levensechte context onderzoekt, in het bijzonder als de grenzen tussen het fenomeen en de con-
text niet duidelijk zijn. 
2. Case study research is een methode van wetenschappelijk onderzoek die het hoofd kan bieden 
aan situaties waarin er veel meer variabelen dan datapunten zijn en waarin resultaten enerzijds 
kunnen steunen op meervoudige bewijsbronnen die geconvergeerd moeten worden op een trian-
gulerende manier en anderzijds kunnen profiteren van de voorafgaande ontwikkeling van theoreti-
sche voorstellen die de verzameling en de analyse van data kunnen sturen. (Yin, 2009, p. 18) 
 
3.2 Motivering van de keuze voor casestudy research 
Case study research is een geschikte methode voor dit specifieke onderzoek, omdat de uitkomsten van 
het onderzoek gegeneraliseerd kunnen worden naar theoretische voorstellen (Yin, 2009, p. 14). Lipset 
c.s. stellen dat: “The goal of a casestudy is to do a ‘generalizing’ and not a ‘particularizing’ analysis”. 
 (Lipset, 1956, pp. 419-420). De analyse van dit onderzoek richt zich op de generalisatie van de uitkom-
sten naar de voorstellen van Pawar en Eastman (1997) op basis van hun conceptuele studie naar de 
invloed van interne contextuele kenmerken. Onderzocht wordt hoe een complex fenomeen als trans-
formationeel leiderschap zich kan ontwikkelen onder bepaalde organisationele condities, hoe de interne 
kenmerken van de organisatie deze ontwikkeling kunnen beïnvloeden en hoe leiderschap effectief kan 
zijn in veranderende organisaties. Robert K. Yin stelt dat als dergelijke “hoe-vragen” centraal staan, 
case study research de aangewezen methode van onderzoek is (Yin, 2009, p. 10). Het is ook bij uitstek 
de methode om data te verzamelen over de actuele leiderschapsontwikkeling die zich voordoet in de 
organisaties van de casus Koraal Groep, waarbij het niet mogelijk is om de gedragingen van leiders te 
manipuleren. Directe observaties en interviews met direct betrokkenen kunnen gecombineerd worden 
met het onderzoek van documenten. De mogelijkheid om databronnen te combineren maakt de case 
study research tot een krachtige methode van onderzoek. Door de omvang van de casus en de aard 




De replicatielogica is analoog aan de logica die wordt gebruikt bij multi-experimenten. Om een signifi-
cante vinding van een single experiment te valideren is een dwingende eis om die bevinding te replice-
ren in tweede, derde of nog grotere aantallen experimenten. Sommige replicaties zouden kunnen pro-
beren om exact dezelfde condities te creëren als in het originele experiment. Andere replicaties zullen 
een of twee experimentele condities veranderen, die als onbelangrijk voor de originele vinding worden 
gezien, om te zien of onder die condities replicatie nog mogelijk is. Alleen met dergelijke replicaties kan 
gesproken worden van een robuuste conclusie.  
Dezelfde logica ligt onder een multiple-case study. Iedere casus moet zorgvuldig geselecteerd worden, 
zo dat deze: 
a. gelijke resultaten voorspelt (litteral replication); 
b. tegenstrijdige resultaten voorspelt op basis van verwachte redenen (theoretische replicatie); 
Om reden van replicatielogica is in de case study veel aandacht besteed aan de selectie van kandida-
ten voor de tweede fase van het onderzoek, waarin aan de hand van een two tailed replication design 
de theorie van Pawar en Eastman (1997) wordt getoetst. Door de gestructureerde en geprotoleerde 
wijze van werken in fase 1 te combineren met observatie van het non-verbale scoregedrag van de di-
recteuren en aanvullende vragen over dit gedrag en inside-information over de structuur van de ver-
schillende subcasussen konden scores waarvan de validiteit in twijfel werd getrokken worden gelimi-
neerd.  
Op basis van de theorievorming door Pawar en Eastman (1997) kon verwacht worden dat zich in orga-
nisaties uit een dezelfde sector, met een overeenkomstige configuratiescore en een vergelijkbaar ni-
veau van receptiviteit een identieke leiderschapsstijl ontwikkeld zou hebben. Deze verwachting is ge-
toetst door sectorale koppels met overeenkomstige receptiviteitsniveaus na elkaar te onderzoeken, 
waardoor onderlinge vergelijking mogelijk werd.  
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Doordat tegenover de twee sectorale koppels met een bovengemiddelde receptiviteit een sectoraal 
koppel met een lage receptiviteit kon worden gevormd werd binnen het kader van het two-tailed design 
ook theoretische replicatie mogelijk. Bij theoretische replicatie kan op basis van de theorie van Pawar 
en Eastman verwacht worden dat voor organisaties die niet overeenkomen in sector, configuratiescore 
en receptiviteit een tegenovergesteld resultaat zal worden gevonden.  
Effectief leiderschap zou in vergelijkbare situaties voorspelbaar moeten leiden tot vergelijkbaar hande-
len van het leiderschap in termen van versterken van de bestaande organisatiestructuur, dan wel het 
verzwakken van structuren die het doorvoeren van veranderingen belemmeren. 
 
3.4 Doel van de case study 
De case study research heeft zich in het bijzonder gericht op de relatie die gevonden kan worden tus-
sen een transformationele leiderschapsstijl en de mate waarin het leiderschap van de sectorale organi-
saties in de periode 2006-2012 effectief is geweest in het aanpassen en veranderen van de eigen orga-
nisatie. Tevens is nagegaan hoe de interne contextuele kenmerken van de sectorale organisaties in-
vloed hebben uitgeoefend en nog uitoefenen op de manifestatie en ontwikkeling van transformationeel 
leiderschap in de deelorganisaties. 
 
3.5 De casus 
Het object van onderzoek is het concern Koraal Groep. Dit is een multisectoraal concern gevormd door 
tien semipublieke organisaties op het gebied van (voortgezet) speciaal onderwijs, jeugdzorg, maat-
schappelijke begeleiding, volwassenzorg, arbeidsintegratie, observatie en diagnostiek.  De negen sec-
torale organisaties die geparticipeerd hebben in het onderzoek zijn actief in de sectoren jeugdzorg, ob-
servatie en diagnostiek, maatschappelijke dienstverlening, volwassenzorg en (voortgezet) speciaal on-
derwijs. Wat betreft subsidiëring, extern toezicht en externe verantwoording vallen deze organisaties 
respectievelijk onder het Ministerie van VWS en het Ministerie van OCW. 
Koraal Groep is vormgegeven als een holding en wordt geleid door een Raad van Bestuur, die optreedt 
als dagelijks bestuur. Gezien de omvang van het concern is gekozen voor het onderbrengen van de 
Raad van Bestuur in een concernstichting, samen met het bestuursbureau, de afdeling voor onderzoek 
en ondersteuning en een aantal concernondersteunende diensten (COD). Het intern toezicht berust bij 
de Raad van Toezicht.  
 
               Figuur 5 : Organogram concern Koraal Groep 
 
Het concern is gevormd in 2006. In 2011 bereikte het de huidige omvang. Het concern had in 2011 
3.063 medewerkers en circa 5.000 cliënten/leerlingen.  
De concernvorming was niet uitsluitend ingegeven door efficiencywinst en het behalen van materiële 
voordelen door schaalvergroting. Daarnaast was sprake van een motief van “een hogere orde”. Deze 
beweegreden is bepalend voor de centrale doelstelling van het concern, dat zich richt zich op optimale 
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maatschappelijke participatie van kinderen, jeugdigen en volwassenen met een gedragsmatige en/of 
een verstandelijke beperking. Opzet is om bij de zorg en begeleiding zoveel mogelijk gebruik te maken 
van de gebundelde expertise van de in het concern participerende sectorale organisaties. Door samen-
werking “over de sectorale grenzen heen” wil het concern zo veel mogelijk in eigen beheer de hulpvra-
gen van de cliënten beantwoorden, in alle levensdomeinen en in alle levensfasen, om op die manier 
eenheid, samenhang en continuïteit in de begeleiding te bewerkstelligen. Deze gedachte wordt aange-
duid als “het full-service concept”.  
De doelstellingen “intersectorale samenwerking” en “realiseren van full service dienstverlening “ zijn op 
concernniveau geformuleerd en het leiderschap van de sectorale organisaties heeft zich aan deze doe-
len gecommitteerd. In 2012 zijn de doelstellingen, de missie en de strategie geëvalueerd en aangepast.  
De centrale doelstellingen van het concern houden voor de aangesloten werkstichtingen in dat er op 
een andere wijze gewerkt, georganiseerd en gestuurd moet worden teneinde de overkoepelende doe-
len te realiseren. Medewerkers van de sectorale organisaties moeten zich oriënteren op de andere sec-
toren van het concern, intersectoraal en multidisciplinair samenwerken, nieuwe kennis, kunde en vaar-
digheden ontwikkelen, bundelen en verspreiden, nieuwe dienstverleningsproducten introduceren, etc. 
Dit alles moet gerealiseerd worden met handhaving van de continuïteit in de uitvoering van de bestaan-
de sectorale kerntaken zoals het verzorgen van (voortgezet) speciaal onderwijs, residentiële opvoeding, 
maatschappelijke begeleiding, (poli)klinische behandeling, diagnostiek, intramurale en extramurale 
dagbesteding, observatie, arbeidstoeleiding en arbeidsintegratie. Daarmee staat het leiderschap van de 
bij het concern aangesloten instellingen voor een complexe opgave en een grote uitdaging. Aangeno-
men wordt dat voor het realiseren van deze veranderingen en vernieuwingen een vorm van transforma-
tioneel leiderschap nodig is. 
 
3.6 Theorietoetsing 
De case study toetst de theorie van Pawar en Eastman (1997) over de relatie tussen de ontwikkeling 
van transformationeel leiderschap in veranderende organisaties en de interne context van organisaties. 
Die houdt in dat de configuratie van deze interne contextuele variabelen zowel de manifestatie als de 
ontwikkeling van het transformationele leiderschap in veranderende organisaties beïnvloedt en dat af-
stemming van het handelen van het transformationele leiderschap op de configuratie van interne con-
textuele variabelen vervolgens van invloed is op de aard en de omvang van de gerealiseerde verande-
ringen (d.w.z. op de effectiviteit van het leiderschap). 
 
3.7 Fasering en uitvoering  
De case study is uitgevoerd in de periode november 2012 tot mei 2013 en omvatte twee fasen. De on-
derzoeksactiviteiten zijn vastgelegd in een onderzoeksprotocol, dat als bijlage bij deze thesis is ge-
voegd.   
a. In de eerste fase was de focus op de selectie van sectorale organisaties voor deelname aan de 
tweede fase. In de fase 1 ging het in de eerste plaats om de vraag of directeuren van de werk-
stichtingen in staat zouden zijn de door de onderzoeker gepresenteerde contextuele kenmerken 
te identificeren. In de tweede plaats is hen gevraagd deze kenmerken te scoren op een 7-
puntsschaal. Taak van de onderzoeker was om op basis van deze scores een configuratiescore 
te berekenen en het niveau van receptiviteit van de organisatie voor transformationeel leider-
schap te bepalen. Het receptiviteitsniveau van de sectorale organisaties was uiteindelijk bepa-
lend voor de selectie en de paring voor fase 2 van de case study.   
In de periode november-december 2012 is aan negen sectorale directeuren gevraagd om de in-
terne contextuele kenmerken van de eigen organisatie te scoren. Aan de voorzitter en de secre-
taris van de Raad van Bestuur is gevraagd om de kenmerken van alle sectorale organisaties te 
scoren. Op die manier werd kon de configuratiescore voor iedere sectorale organisatie vanuit 
drie databronnen berekend worden (triangulatie). Deze totaalscore op de vier bipolaire continua 
heeft vervolgens gediend als criterium voor de selectie van leiders voor de tweede fase van het 
onderzoek. (zie protocol eerste fase onderzoek) 
b. In de tweede fase stond de vraag centraal hoe het actuele leiderschap van de geselecteerde 
sectorale organisaties getypeerd kan worden en in welke mate het leiderschap effectief is ge-
weest in het aanpassen en veranderen van de organisatie.  . 
Voor deze verdiepende fase van het onderzoek zijn zes sectorale werkstichtingen van Koraal 
Groep paarsgewijs geselecteerd op basis van de berekende configuratiescore en de daarvan 






Bij de dataverzameling is gebruik gemaakt van interviews, documentatie en websites. De verzamelde 
data zijn staps- en fasegewijs toegevoegd aan het onderzoeksprotocol (Yin, 2009, pp. 67-96). Ook de 
gebruikte materialen en de verstuurde correspondentie zijn hierin opgenomen, evenals de scorebere-
kening uit de eerste fase en de analyses van de interviews in de tweede fase van het onderzoek. Het 
protocol is zo ingericht dat de case study research in principe herhaald kan worden, zodat sprake is van 
geoptimaliseerde betrouwbaarheid van de case study.  
 
3.8.1 Interviews  
Interviews vormden het hoofdinstrumentarium van de case study. In “fase 0” is een proefinterview ge-
houden om te onderzoeken of het begrippenkader en het taalgebruik van de onderzoeker voldoende 
aansloten bij het denk- en werkniveau van de topmanagers die meededen aan het onderzoek. Dit bleek 
het geval, zo bleken bijvoorbeeld alle directeuren bekend met de structuurtypologie van Mintzberg. De 
directeuren hadden naast een vakinhoudelijke opleiding aanvullend een op management gerichte oplei-
ding gevolgd (MBA, doctoraal opleiding bedrijfskunde, korte opleidingen en cursussen); In fase 1 is 
gebruik gemaakt van een vorm van gestructureerd interview waarbij werd gewerkt met een standaard-
tekst die door de respondent kon worden gelezen of (naar keuze) aan de respondent kon worden voor-
gelezen. Van beide opties is gebruik gemaakt. Na (voor)lezing hebben onderzoeker en respondent sa-
men een score formulier ingevuld en de scores met elkaar besproken. 
In de tweede fase is gebruik gemaakt van semigestructureerde diepte-interviews (Tharenou, 2007, p. 
104). Het betreft hier geleide en gefocuste communicatie met open vragen, waarbij interviewer en geïn-
terviewde samen vorm geven aan het gesprek. Deze vorm kon succesvol toegepast worden op basis 
van de relatievorming in de eerste fase van het onderzoek, het herhaald en schriftelijk bevestigen van 
de vertrouwelijkheid van de gesprekken en de achtergrond van de interviewer als senior beleidsadvi-
seur en oud-directeur van een onderwijsinstelling verbonden aan een residentiele jeugdzorginstelling. 
Een aantal voorbereide sleutelvragen was gericht op het “openen” van specifieke thematische commu-
nicatievelden, waarna naar aanleiding van de antwoorden werd doorgevraagd. De interviews werden 
voorbereid aan de hand van de interviewverslagen eerste ronde en de uitgebrachte scores. Door deze 
werkwijze zijn verschillen in antwoorden in de verschillende onderzoeksfasen aan het licht gekomen en 
besproken. De interviews in de tweede ronde zijn met toestemming van de geïnterviewde directeuren 
op geluidsband vast gelegd en vrijwel letterlijk uitgeschreven. 
    
3.8.2 Documentenanalyse 
Omdat het concernbureau niet beschikte over geschikte documenten is beperkt gebruik gemaakt van 
documentenonderzoek. De door de directeuren gemelde resultaten zijn vergeleken met de resultaten 
die vermeld zijn in het jaarverslag van Koraal Groep over 2011 (www.koraalgroep.nl/2011). Aanvullende 
informatie over de subcasussen werd gehaald uit het PR-materiaal (folders en brochures). 
 
3.9 Research design 
Het research design is de logica die de verzamelde data en de conclusies die gebaseerd zijn op de 
analyse van deze data verbindt met de initiële vragen van de case study (Yin, 2009, p. 24). Het ver-
woorden van de gebruikte theoretische voorstellen ondersteunt de operationalisatie van het casestudy 
design en de optimalisering van de kwaliteit van het design door verwijzing naar condities die samen-
hangen met de validiteit en de betrouwbaarheid van het onderzoek.  
 
3.9.1 Eenheden van analyse 
Het onderzoek heeft zich gericht zich op vier eenheden van analyse: 
a) Het identificeren en scoren van interne contextuele kenmerken.  
b) Het berekenen van een configuratiescore voor organisationele contexten en het daarvan afleiden 
van het niveau van receptiviteit van de organisatie voor transformationeel leiderschap. 
c) De persoonlijke ontwikkeling van de leiders 
d) De actuele leiderschapsstijl (inclusief collaboratieve leadership) 
e) De genoemde change-agents 
f) Beinvloeding van de contextuele kenmerken  
g) De effectiviteit van het leiderschap  
 
3.9.2 Model 
De keuze voor het concern Koraal Groep als object van de research maakt het mogelijk om meer dan 
één casus in de case study op te nemen. In de eerste fase van het onderzoek is een multiple-case em-
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bedded design gehanteerd, een design dat wereldwijd in toenemende mate gebruikt wordt in het onder-
zoek van de sectoren onderwijs en zorg (Yin, 2009, p. 53). Het multiple-case design heeft een aantal 
voordelen ten opzichte van de single-case design. De bewijslast is vaak meer overtuigend (Herriott & 
Firestone, 1983), in het bijzonder als er een replication design wordt gehanteerd. De omstandigheid dat 
bij het concern Koraal Groep meerdere organisaties uit meerdere sectoren zijn aangesloten maakt het 
mogelijk om gebruik te maken van replicatielogica. (litteral replication) 
In de tweede fase van het onderzoek is gebruik gemaakt van een multi-case embedded two tailed 
replication design.  
 
3.9.2.1   Design in de eerste fase van het onderzoek  
In de eerste fase is een multiple-case embedded design gebruikt. Aan alle subcasussen zijn dezelfde 
vragen gesteld. Hieronder is het volledige schema voor het multiple-case embedded designfase 1 























       Figuur 6: Multi-case embedded design voor de eerste fase leiderschapsonderzoek 
 
3.9.2.2   Design in de tweede fase van het onderzoek  
In de tweede fase van het onderzoek is verder gewerkt met 6 sub-casussen in een nieuw model. Dit 
betreft een multicase embedded two tailed replication design. Dit design optimaliseert zowel de be-
trouwbaarheid als de validiteit van de gegevens. 
De relatie tussen transformationeel leiderschap en de effectiviteit van het leiderschap en de invloed 
hierop van vier belangrijke interne contextuele kenmerken van de onderzochte organisaties wordt voor 
zes organisaties op beide polen van het bipolaire continuüm van interne contextuele factoren onder-
zocht. 
 
3.10 Analysemethode in de tweede fase 
Bij de analyse wordt gebruik gemaakt van de technieken pattern matching en explanation building, 
waarbij het empirisch gevonden relatiepatroon van een organisatie wordt vergeleken met het patroon 
dat op basis van de theorie van Pawar en Eastman verwacht mag worden. Vervolgens wordt het onder-
zoek van de tweede fase (fase 2a) herhaald (litteral replication) met drie geselecteerde organisaties, die 
qua sector, doelgroep, omvang en configuratiescore matchen met de drie eerder onderzochte organisa-
ties. (fase 2b). De resultaten van het empirisch onderzoek worden uiteindelijk gegeneraliseerd naar de 







































































































































Figuur 7: Design Tweede Fase Leiderschapsonderzoek Hans Grootveld 
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In dit hoofdstuk worden de resultaten van het empirisch onderzoek beschreven. Na een uiteenzetting 
van de overwegingen en de maatregelen vooraf, gericht op het verkrijgen van voldoende relevante data 
uit de casus wordt het verloop van de dataverzameling in de verschillende fasen van het onderzoek 
beschreven en aangegeven welke data uit de verschillende fasen werden verkregen en welke tussen-
tijdse conclusies daar uit konden worden getrokken. 
 
4.1 Voorbereiding van het onderzoek  
De sectorale directeuren van het concern Koraal Groep zijn in alle fasen van het onderzoek opgetreden 
als databron. Het leiderschap van het concern is belegd bij de Raad van Bestuur, de directeuren van de 
sectorale werkstichtingen van Koraal Groep eindverantwoordelijke leiders van autonome organisaties. 
De sectorale directeuren opereren niet gezamenlijk als (managementteam). De sectorale organisaties 
zijn bovendien gespreid over een groot gebied dat loopt van West-Brabant tot Zuid-Limburg. Bij de start 
van het onderzoek moest iedere directeur daarom individueel worden benaderd met het verzoek me-
dewerking te willen verlenen aan het onderzoek. De onderzoeker verwachtte dat zo’n verzoek de vraag 
zou oproepen of de Raad van Bestuur van het concern geïnformeerd was over het onderzoek en dat 
een ontkennend antwoord op die vraag zou kunnen leiden tot het afwijzen van het verzoek. 
De vraag naar de betrokkenheid van de Raad van Bestuur werd niet alleen verwacht vanwege de hi-
erarchische verhoudingen binnen het concern, maar ook omdat het bij de onderzoeker bekend was dat 
de Raad van Bestuur veel belang hechtte aan de ontwikkeling van het leiderschap binnen het concern 
en geïnvesteerd had in een aantal bijeenkomsten voor de sectorale directeuren rond het thema “Leider-
schap”. Deze bijeenkomsten zouden worden verzorgd en geleid door een extern deskundige op het 
gebied van “horizontaal leiderschap”. Omdat de onderzoeker het in verband met de kwaliteit van het 
onderzoek belangrijk vond om gegevens in te winnen bij alle sectorale directeuren werd daarom eerst 
de Raad van Bestuur benaderd (december 2010). In eerste instantie kwam er geen toestemming voor 
het onderzoek, omdat men interferentie tussen de activiteiten van de onderzoeker en de externe leider-
schapsdeskundige wilde vermijden. Een half jaar later volgde een tweede gesprek met de Raad van 
Bestuur. Dit keer kwam de toestemming er wel en kwam er bovendien een dubbele toezegging van de 
Raad van Bestuur: deze zou een aanbevelingsbrief sturen aan de sectorale directeuren, en zou het 
onderzoek tevens ter sprake brengen in het reguliere overleg. De aanbevelingsbrief (Protocol, p.5) heeft 
er toe bijgedragen dat de onderzoeker bij herhaling met succes een beroep heeft kunnen doen op de 
medewerking van het leiderschap van de werkstichtingen, waardoor het onderzoek volledig en volgens 
plan uitgevoerd kon worden.                                                                                                                                                                                                                                                                                                   
Omdat het kwalitatieve onderzoek zich zou richten op het verkrijgen van data over de persoonlijke ont-
wikkeling en concreet gedrag van de directeuren werd het van belang geacht om te investeren in rela-
tievorming met de sectorale directeuren gericht op wederzijds vertrouwen. Dat is gerealiseerd door de 
dataverzameling op te delen in twee fasen. In de eerste fase werd voorafgaand aan de afname van het 
gestructureerde interview  tijd geïnvesteerd om tot wederzijdse kennismaking te komen. In het interview 
van fase 1 werd uitsluitend gevraagd naar data over de interne contextuele kenmerken van de organi-
satie. Na het interview werd tijd genomen om nog wat na te praten over het beantwoorden van de vra-
gen en het scoren van de interne kenmerken van de organisatie. De duur van de interviews in fase 1 
varieerde van 60 tot 90 minuten. Van de aanvullende gesprekken is een verslag gemaakt dat is opge-
nomen in het protocol.  (Protocol p. 33-42). Deze aanvullende informatie is vervolgens gebruikt bij de 
voorbereiding en de afname van het diepte-interview in fase 2. 
De relatie tussen onderzoeker en geïnterviewde heeft bijgedragen aan de kwaliteit van de diepte-
interviews, waarin buitengewoon openhartig is geantwoord op de vragen van de onderzoeker. 
 
4.2 Het identificeren en scoren van de interne contextuele kenmerken  
De interne contextuele kenmerken die volgens de theorie van Pawar en Eastman de ontwikkeling van 
transformationeel leiderschap beïnvloeden zijn de respondenten aangereikt in een door de onderzoeker 
opgestelde tekst waarin steeds de twee polaire uiteinden van een bipolaire 7-puntsschaal waren be-
schreven en afgedrukt op een geplastificeerde kaart van A5 formaat. Bij de tekstkaarten ontvingen zij 
een scoreformulier met daarop vier bipolaire 7-puntsschalen. Bij alle interviews zijn steeds dezelfde 
tekst en hetzelfde scoreformulier aangeboden, nadat de tekstkaart was gelezen en desgevraagd van 
een korte toelichting was voorzien is de vraag is gesteld of het kenmerk door het leiderschap geïdentifi-




Na het uitbrengen van de vierde score is gevraagd of er nog andere interne contextuele kenmerken 
genoemd konden worden die naar het oordeel van de respondent van invloed zijn (geweest) op 
zijn/haar leiderschapsstijl. De scores zijn vervolgens bijeengebracht op een verzamelformulier (Protocol, 
p. 64)  
 
4.2 Triangulatie 
Vervolgens is aan de voorzitter en de secretaris van de Raad van Bestuur gevraagd om de interne con-
textuele kenmerken van alle sectorale organisaties te identificeren en te scoren. Ook van deze scores 
zijn overzichtsformulieren gemaakt. (Protocol, p. 65 en 66). De drie scores voor iedere sectorale organi-
satie zijn vervolgens onderling vergeleken. Conclusie was dat de interne contextuele kenmerken van 
drie sectorale organisaties zowel door de eigen directeur als door de voorzitter en de secretaris van de 
Raad van Bestuur gescoord werden in de nabijheid van de negatieve pool van het bipolaire continuüm. 
De kenmerken van de overige zes sectorale organisaties werden door alle respondenten gesitueerd in 
de nabijheid van de positieve pool. 
In de tweede fase zijn de verschillen in de profielscores van de drie respondenten besproken met de 
sectorale directeuren en is gezocht naar mogelijke verklaringen voor deze verschillen. 
De scores toegekend door de secretaris van de Raad van Bestuur waren consistent lager dan de sco-
res toegekend door de directeur en de voorzitter. Dit kan verklaard worden door de omstandigheid dat 
de secretaris voor zijn beeldvorming van de sectorale organisaties vooral is aangewezen op documen-
ten, zoals jaarverslagen. Daardoor loopt zijn beeldvorming niet in de pas met recente en actuele ont-
wikkelingen binnen de organisaties. Bij het bepalen van de receptiviteit zijn de scores van de secretaris 
daarom buiten beschouwing gelaten. 
De voorzitter van de Raad van Bestuur bezoekt de locaties van de sectorale organisaties wel met enige 
regelmaat, maar niet frequent. Daarnaast voert hij maandelijks bilaterale gesprekken met de sectorale 
directeuren, zodat hij op de hoogte zou kunnen zijn van de actuele ontwikkelingen. Omdat de voorzitter 
in het verleden verschillende functies heeft bekleed in de organisaties die deel uitmaken van het con-
cern bestaat de mogelijkheid dat zijn scores beïnvloed zijn door “oude” beeldvorming. Omdat voor de 
meeste organisaties geldt dat er geen grote verschillen zijn waargenomen tussen de scores van de 
directeur en de voorzitter Raad van Bestuur kan aangenomen worden dat de verschillen grotendeels 
zijn te herleiden tot de variantie die tussen beoordelaars verwacht kan worden. Geconcludeerd is dat er 
sprak is van voldoende concordantie of inter-rater agreement en dat het niet relevant is om de inter-
rater reliability uit te drukken in een coëfficiënt, zoals bijvoorbeeld Cohens kappa. De gehanteerde 7-
puntsschaal bleek toereikend om de interne contextuele variabelen op een onderscheidende wijze te 
scoren. 
 
4.3. Conclusies m.b.t. de deelscores voor interne contextuele kenmerken 
a. Niet alle scores bleken voldoende betrouwbaar, reden om drie organisaties (niet te selecteren 
voor het vervolgonderzoek in de tweede ronde 
b. Twee sectorale organisaties kregen drie keer een score van zes.  Volgens het conceptuele mo-
del van Pawar en Eastman zal het leiderschap van deze organisaties voldoende  ondersteuning 
kunnen ervaren bij het manifesteren en ontwikkelen van transformationeel leiderschap.  
Het leiderschap zal zich naar verwachting inzetten om de interne contextuele factoren die de 
ontwikkeling van transformationeel leiderschap ondersteunen verder te versterken. 
c. De twee organisaties behalen op drie van de vier interne contextuele kenmerken een score 
dicht bij de negatieve pool van het bipolaire continuüm.  
Naar verwachting zal het transformationeel leiderschap zich in deze organisaties primair moe-
ten inzetten om de structuurkenmerken te veranderen en de restrictieve invloed ervan op de 
ontwikkeling van transformationeel leiderschap te beperken. 
d. Twee organisaties hadden voor één kenmerk een beneden gemiddelde score.  
Van het leiderschap kan verwacht worden dat zij zich richten op het verzwakken van het restric-
tieve kenmerk en het verder versterken van de interne contextuele kenmerken die de ontwikke-
ling van transformationeel leiderschap ondersteunen. 





4.4. Berekenen van de configuratiescore en bepalen van de receptiviteit van de organisatie  
Pawar en Eastman (1997) stellen dat de scores op de vier bipolaire continua opgeteld kunnen worden 
tot een configuratiescore die een indicatie geeft voor de geaggregeerde werking van de vier interne 
contextuele kenmerken. De configuratiescore kan vervolgens gebruikt worden om de receptiviteit van 
de organisatie voor transformationeel leiderschap te bepalen. Op de vier bipolaire continua is een 7-
puntsschaal geprojecteerd (score 1-7), zodat de beoordeelde organisaties een score konden behalen 
variërend van 4 (4x1) tot 28 (4x7), met een mediane score van 16. 
Vervolgens is voor iedere organisatie de configuratiescore berekend voor de gezamenlijke invloed van 
de vier interne contextuele kenmerken. De berekeningsmethode is opgenomen in het protocol (Proto-
col. P. 22). In onderstaande grafiek zijn de configuratiescores van de werkstichtingen (N=9) op basis 
van de drie verschillende ratings naast elkaar geplaatst. 
 
Grafiek 1: Configuratiescores voor de sectorale organisaties van Koraal Groep, gemeten over 4 scores (N=9)  
 
4.5 Het bepalen van de receptiviteit van de sectorale organisaties 
De configuratie scores zijn op basis van de volgende intervallen omgezet in beoordelingen van de re-








                                          Tabel 3: Toegekende configuratiescores en beoordelingen receptiviteit (N=6) 
 
Voor de zes werkstichtingen die werden geselecteerd voor het vervolgonderzoek in fase 2 van de case 
study werden de configuratiescore en de beoordeling van de receptiviteit voor transformationeel lei-



















Configuratiescore Beoordeling receptiviteit 
4   -  9 Laag tot beneden gemiddeld 
10 – 15 Beneden gemiddeld tot gemiddeld 
16 – 21 Gemiddeld tot boven gemiddeld 
22 – 28 Boven gemiddeld tot hoog 
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Tabel 4: Overzicht configuratiescores na fase 1 leiderschapsonderzoek   
 
4.6 Overall cross-case conclusies fase 1 
Aan de uitkomsten van het gestructureerde interview in fase 1 kunnen de volgende conclusies worden 
verbonden: 
a. De interne contextuele kenmerken zoals gedefinieerd door Pawar en Eastman (1997) kunnen 
door het leiderschap van de semipublieke organisaties in de casus worden geïdentificeerd en 
gescoord op een bipolaire 7-punt schaal. 
b. Bij het identificeren en scoren van de interne contextuele kenmerken  worden in het onderzoek 
geen verschillen gezien tussen de sectoren (voortgezet) speciaal onderwijs, volwassenzorg 
AWBZ,  jeugdzorg AWBZ en jeugdzorg. 
c. Alle sectorale organisaties scoren hoog op het bipolaire continuüm  “wijze van Besturen. Iedere 
organisatie heeft dus op zijn minst één intern contextueel kenmerk dat de manifestatie en ont-
wikkeling van transformationeel leiderschap ondersteunt. 
d. De configuratiescores die zijn toegekend verschillen voldoende om bij de semipublieke sectora-
le organisaties van de casus  nader onderzoek te kunnen doen naar mogelijke  verschillen in 
manifestatie en ontwikkeling  van transformationele leiderschapsstijlen, zoals voorspeld  door 
Pawar en Eastman (1997). 
e. De doelstellingen van het concern functioneren voor het leiderschap van de aangesloten secto-
rale organisaties niet als change agent. 
f. Het leiderschap van de sectorale organisaties die deel uitmaken heeft bij aantreden geen ver-
anderafspraken gemaakt met de leiding van het concern. 
 
4.7 Tweede fase casestudy 
 
4.7.1 Voorbereiding replicatie 
In de tweede fase van de case study is aan de hand van diepte-interviews onderzoek gedaan naar:  
a. de persoonlijke ontwikkeling van de directeuren als leider van organisaties 
b. de manifeste leiderschapsstijl 
c. de invloed van de interne contextuele kenmerken op het gedrag van de leiders v.v. 
d. de ontwikkeling van collaborative leadership 
Omdat in deze fase gebruik is gemaakt van de techniek van explanation building is de fase opgedeeld 
in fase 2a en fase 2b. Eest zijn de drie diepte-interviews in fase 2a afgenomen, gevolgd door analyse, 
beantwoording deelvragen voor de subcasussen en daarna explanation building. Vervolgens afname 
van de drie diepte-internviews van fase 2b, eveneens gevolgd door analyse, beantwoording deelvragen 
voor de subcasussen en daarna explanation building. Afsluiteind explanation building en cross/case 
conclusies. 
Er zijn drie sectorale koppels gevormd t.b.v. de uitvoering van het two tailed design: één koppel van 
sectorale organisaties met een lage receptiviteit voor transformationeel leiderschap en twee koppels 
met een gemiddelde tot hoge receptiviteit voor transformationeel leiderschap. 
 
  




Receptiviteit van de orga-
nisatie voor TFL (Medi-
aan=18) 
BMAG Jeugdzorg 23 17 Bovengemiddeld 
KRHM Jeugdzorg 18 23 Bovengemiddeld 
BSLD Jeugdzorg AWBZ 18 20 Gemiddeld 
OHIP Jeugdzorg AWBZ 20 17 Bovengemiddeld 
LBDO Volwassenzorg AWBZ 12 14 Laag 
SMVM Volwassenzorg AWBZ 10 16 Laag 
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4.7.2 Samenstellen van koppels voor fase 2a en het opstellen van de basisverwachting 
In fase 2a hebben de directeuren van zes sectorale organisaties geparticipeerd, die als volgt aan elkaar 
zijn gekoppeld t.b.v. de replicatie:  







KRHM, configuratiescore 18/23 
(max. 28) 
LBDO, configuratiescore 12/13   
(min. 4) 
BSLD, configuratiescore 18/20    
(max. 28) 
BMAG, configuratiescore 23/16 
(max. 28) 
SMVM, configuratiescore 10/16 
(min.4) 
Tabel 5: Indeling sectorale koppels voor fase 2a en 2b 
 
Basisverwachting 
 Voor in fase 2a onderzochte organisaties van de sectoren A en B geldt, dat op basis van de theo-
rie van Pawar en Eastman (1997) verwacht mag worden dat het leiderschap van de onderzochte 
organisaties een context-versterkende transformationele leiderschapsstijl zal ontwikkelen. 
 Voor in fase 2a onderzochte organisaties van de sector C geldt, dat op basis van de theorie van 
Pawar en Eastman (1997) verwacht mag worden dat het leiderschap van de onderzochte organi-
saties geen context-versterkende transformationele leiderschapsstijl zal ontwikkelen, maar juist 
een context-confronterende transformationele leiderschapsstijl. 
 Transformationeel leiderschap wordt gedefinieerd als leiderschap dat voldoet aan de volgende 
drie kenmerken: 
a. Het leiderschap heeft een visie ontwikkeld en verwoordt deze naar de volgers. 
b. Het leiderschap werkt actief aan de acceptatie van de visie. 
c. Het leiderschap zet zich in om individuele belangen van medewerkers en collectieve belangen 
met elkaar te verbinden.  
 
4.7.3 Voorbereiding diepte-interviews 
Aan de drie voor fase 2a geselecteerde directeuren is een brief gestuurd met informatie over het ver-
volgonderzoek (Protocol, p. 84), met daarbij ter ondertekening een verklaring van medewerking (Proto-
col, p. 86). In deze verklaring geven de directeuren toestemming voor een geluidsopname van het inter-
view. Alle drie de directeuren hebben positief gereageerd, waarna telefonisch de definitieve planning is 
gemaakt. De diepte-interviews werden voorbereid aan de hand van de gespreksverslagen fase 1 en de 
analyse van de deelscores voor de interne contextuele kenmerken en de configuratiescore van de be-
treffende organisatie. Deze analyses waren voorzien van aandachtspunten voor de tweede fase. De 
analyses zijn integraal opgenomen in het protocol (p.43-60). Ten slotte werd op basis van de literatuur 
een thematische vragenlijst t.b.v. het diepte-interview samengesteld. (Protocol, p. 203-205) 
 
4.7.4 Verwerking van de data 
Na afname van de interviews volgde dezelfde dag de transcriptie van de geluidsopname. De transcriptie 
is ter accordering voorgelegd aan de geïnterviewde directeur. Het verslag is vervolgens aan de hand 
van een matrix geanalyseerd. De volledige matrix is in bijlage bij het protocol gevoegd. In grote lijn be-
vat de matrix de volgende categorieën en subcategorieën: 
Tabel 6: Analysematrix diepte-interviews 
                                                                
3
 De score van de directeur.  
4





beïnvloeden van interne 
 contextuele kenmerken v.v. 
Categorie 
Effectiviteit van het leiderschap 
Ontwikkeling leiderschap en  
leiderschapseigenschappen 
Beinvloeden van de orientatie Realiseren van intersectorale samen-
werking 
Persoonlijke ontwikkeling Beinvloeden van het taaksysteem Realiseren van full service 
Visie ontwikkelen en verwoorden Beinvloeden van de organisatiestructuur Realiseren van innovaties 
Werken aan acceptatie van de visie Beinvloeden van de wijze van besturen  
Verbinden van de collectieve belangen 
en de individuele belangen  
Reageren op change-agents  
Collaborative leadership Gerichtheid op verandering  
31 
 
4.7.5 Cross-case conclusies na fase 2a 
1. Alle interne contextuele kenmerken die door Pawar en Eastman (1997) zijn genoemd als rele-
vant voor de manifestatie van de ontwikkeling van transformationeel leiderschap zijn in de eer-
ste fase van het onderzoek door het leiderschap van drie sectorale organisaties herkend. 
2. Er werden geen andere relevante contextuele kenmerken genoemd. 
3. Bij het identificeren en beoordelen van de relevante interne contextuele factoren doen zich 
geen sectorale verschillen voor.  
4. Het bleek mogelijk voor alle drie sectorale organisaties die in fase 2a werden onderzocht een 
onderscheidende configuratiescore te berekenen en aan de hand daarvan de mate van recepti-
viteit voor TFL te bepalen. 
5. “Receptiviteit voor TFL” was voor de directeuren van de drie organisaties een nieuw concept, 
dat echter werd herkend als een concept met een reële werking in levensechte situaties en dat 
medebepalend is voor het plezier waarmee het leiderschap zijn taken uitvoert. 
6. Zowel de werking van benedengemiddelde receptiviteit als de werking van bovengemiddelde 
receptiviteit werden door het leiderschap van de sectorale organisaties herkend en onderschre-
ven. 
7. De sectorale directeuren van de jeugdzorgorganisaties hebben gehandeld op een manier die 
overeenkomt met wat op basis van de theorie van Pawar en Eastman verwacht kon worden. 
8. De sectorale directeur van de volwassenzorg VG/AWBZ organisatie die in het diepte-interview 
fase 2a aangaf geen transformationeel leiderschap uit te (willen) oefenen, de lage receptiviteit 
van zijn organisatie te accepteren en heel bewust niet te werken met een veranderagenda, ver-
toonde toch een vorm van context-confronterend gedrag, door een mini-project op te zetten ge-
richt op het afbreken van de schotten tussen de verschillende diensten binnen zijn organisatie. 
9. Voor alle drie sectorale organisaties geldt dat het concern niet functioneert als change-agent. 
Voor de jeugdzorgorganisaties geldt dat de maatschappelijke context de belangrijkste change-
agent is. 
10. Voor de volwassen VG/AWBZ zorgorganisatie geldt dat noch de maatschappelijke context, 
noch de concerndoelen functioneert als change-agent. 
11. Transformationeel Leiderschap heeft zich in de jeugdzorgorganisaties van de casus expliciet 
gemanifesteerd, maar deze leiderschapsstijl behoefde niet eerst ontwikkeld te worden, omdat 
de betrokken leiders deze stijl over een langere periode en binnen verschillende organisaties en 
functies buiten Koraal Groep hebben ontwikkeld. De beide leiders beschrijven zichzelf als lei-
ders voor wie leiderschap niet los gedacht kan worden van verandering.  
12. De transformationele leiders hebben bewust gezocht naar een leidinggevende positie in een 
organisatie die grote adaptieve uitdagingen combineert met een hoge mate van receptiviteit. De 
bovengemiddelde receptiviteit van de jeugdzorgorganisaties voor TFL zorg ervoor dat de mani-
festatie van deze leiderschapsstijl door de medewerkers wordt ondersteund. Het handelen van 
de transformationele leiders is voor een belangrijk deel gericht op het verder versterken van de-
ze receptiviteit.   
13. De transformationele leiders van de jeugdzorgorganisaties en de leider van de volwassenzorg 
organisatie manifesteren niet of nauwelijks een vorm collaborative leadership, gericht op het 
gezamenlijk realiseren van de concerndoelstellingen. De verklaring wordt gezocht in de verant-
woordelijkheid voor de eigen organisatie, maar daar naast spelen veel andere factoren een rol 
bij de onwil of het onvermogen om deze vorm van leiderschap op zich te nemen: onvoldoende 
onderling vertrouwen tussen de directeuren van de sectorale organisaties, het willen handha-
ven van een neutrale positie t.o.v. de Raad van Bestuur, het vermijden van een kritische hou-
ding naar de Raad van Bestuur, politieke belangen, etc. Dit is een onderwerp voor nader on-
derzoek. 
14. De transformationele leiders in de organisaties met een bovengemiddelde receptiviteit kunnen 
aangemerkt worden als effectieve leiders, die bovendien hun resultaten zodanig presenteren, 





4.8  Explanation building: bijgestelde basisverwachting na fase 2a 
Voor de twee jeugdzorgorganisaties in de casus die zijn onderzocht in fase 2a van het onderzoek geldt 
dat het leiderschap een transformationele leiderschapsstijl hanteert en dat leiderschap gericht op ver-
andering door de interne context wordt ondersteund. De verwachting is dat dit ook zal gelden voor de 
jeugdzorgorganisaties die in fase 2b (replicaonderzoek) worden onderzocht. 
De verklaring die kan worden gegeven voor de bovengemiddelde receptiviteit van deze organisaties is 
dat het werken met jongeren met zich meebrengt dat jeugdzorgorganisaties veel externe contacten 
moeten onderhouden: met ouders/verzorgers, met scholen, buurtwerk en externe hulpverleners die zich 
richten op het gezinssysteem. Met hun ontwikkeling brengen jeugdigen ook veel dynamiek en bewe-
ging, de medewerkers zijn hiermee bekend en vertrouwd. Ook heeft de jeugdzorgsector te maken met 
snel wisselende vragen van jongeren, ouders, leraren en hulpverleners, omdat de problematiek waar-
voor de jongeren zijn opgenomen in de instelling in sterke mate wordt bepaald door maatschappelijke 
invloeden. 
Vanwege deze omstandigheden kiezen transformationele leiders die in de zorg willen werken waar-
schijnlijk eerder voor een functie in een jeugdzorginstelling dan voor een functie in de volwassenzorg. In 
die sector zijn de (volwassen) cliënten grotendeels uitontwikkeld. De zorg en begeleiding nemen vaste 
patronen aan: de dagelijkse verzorging (opstaan, wassen, aankleden, eten, naar bed gaan), de dagbe-
steding (ontspanning, aangepaste arbeid, arbeidstraining of therapie) en de persoonlijke begeleiding 
van cliënten worden in een vaste structuur gegoten, met vaste tijden, vaste plaatsen, vaste procedures 
en voorschriften. De omgang van de medewerkers met de (door hun geringe weerbaarheid) kwetsbare 
cliënten is in sterke mate gereglementeerd. De invloed van professionals en deskundigen (arts, psy-
chiater, fysiotherapeut) reikt in de volwassenzorgsetting verder dan in de jeugdzorg, waardoor het voor 
transformationele leiders moeilijker is hun eigen visie op zorg tot acceptatie te brengen.  
 
Oriëntatie op verandering en dominantie van boundary spanning zijn interne contextuele kenmerken die 
bij de medewerkers van de volwassenzorg/VG organisaties voor onzekerheid en conflict kunnen leiden 
en de continuïteit van de zorg in gevaar kunnen brengen. Oriëntatie op efficiency en de dominantie van 
de technische kerntaak kunnen dit voorkomen, maar deze interne contextuele kenmerken beperken de 
actieradius van de transformationele leider. Dergelijke organisaties zullen daarom niet de voorkeur krij-
gen van transformationele leiders die van baan willen veranderen. 
Voor de concernleiding impliceert dit gegeven, dat het moeilijk is om voor de volwassenzorg VG/AWBZ 
organisaties extern transformationeel leiderschap te vinden en dat men daarom moet terugvallen op 
interne kandidaten dan wel op een externe kandidaat die meer de voorkeur geeft aan het managen van 
technische vraagstukken op het gebied van controle en beheer, waardoor het moeilijker wordt om de 
betreffende organisatie te veranderen. De verwachting is dat dit spanningsveld  ook bij de tweede vol-
wassenzorgorganisatie die participeert in fase 2b zichtbaar zal worden.  
  
Een opvallend element in het onderzoek is, dat er bij beide jeugdzorgonderwijs die in fase 1 zijn onder-
zocht het leiderschap niet in handen is gekomen/gelegd van een jonge dynamische directeur, maar van 
een zeer ervaren leider, die zich sterk bewust is van zijn/haar transformationele mogelijkheden. Kenne-
lijk zijn deze leiders tot de conclusie gekomen, dat het veranderen van jeugdorganisaties een opgave is 
waarin je als transformationeel leider kunt excelleren, maar dat je als kandidaat heel wat bagage en 
ervaring moet meebrengen om een dergelijke functie met succes uit te kunnen oefenen.  
Voor het leiderschap van de twee jeugdzorgorganisaties in fase 2b van het onderzoek wordt hetzelfde 
beeld verwacht: het leiderschap zal er bekleed worden door ervaren leiders die hun transformationele 
stijl en hun visie in (jeugd)zorgorganisaties buiten Koraal Groep hebben ontwikkeld en verfijnd.  
 
Het leiderschap van de jeugdzorgorganisatie in sector A. heeft een zeer krachtige, persoonlijke visie op 
jeugdzorg en kan deze zeer goed verwoorden en communiceren. Het leiderschap stuurt op persoonlijk 
leiderschap van medewerkers op basis van de gezamenlijke gedeelde visie op jeugdzorg. Dit leider-
schap kan ook getypeerd worden als visionair leiderschap. 
Het leiderschap van de jeugdzorgorganisatie in sector B. combineert de visie van de Raad van Bestuur 
met zijn eigen maatschappelijke analyse en stimuleert d.m.v. intensieve communicatie de medewerkers 
om tot persoonlijk leiderschap te komen en een eigen visie te ontwikkelen. Het leiderschap hanteert een 
gemengde stijl met zowel transactionele als transformationele kenmerken. Deze directeur heeft veel 
ervaring met saneren en reorganiseren. 
Voor beide leiders uit sector A en B (jeugdzorg) geldt, dat zij niet bezig houden met de inhoud van het 
werk, maar vrijwel al hun tijd besteden aan communicatie, waarbij heel systematisch te werk wordt ge-
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gaan. Er worden inhoudelijke sleutelfiguren gezocht en “opgeleid” volgens de denkbeelden van het 
leiderschap, deze sleutelfiguren communiceren vooral op inhoudelijk niveau met de medewerkers. Het 
leiderschap richt zich vervolgens op de groeperingen die moeite hebben met de aangekondigde veran-
deringen, communiceert intensief over de kernwaarden van de organisatie, is directe betrokken bij de 
werving en selectie van nieuw personeel en draagt het beeld van de organisatie persoonlijk naar buiten 
uit. Dit gedragspatroon zal naar verwachting ook aangetroffen worden bij de leiders van de jeugdzorg-
organisaties die onderzocht worden in fase 2b van het onderzoek. 
   
Beide leiders van jeugdzorgorganisaties die zijn onderzocht in fase 2a tonen een hoge graad van sen-
sibiliteit, zowel voor de mate van receptiviteit voor TFL in de organisatie als voor relevante ontwikkelin-
gen in de externe context van de organisatie. Zij zetten deze sensibiliteit in om het adaptieve vermogen 
van de organisatie te vergroten, door het versterken van de boundary spanning functie ten koste van de 
technische kerntaak en het op clanwijze aansturen en socialiseren van de medewerkers op de kern-
waarden van de jeugdzorg organisatie. Intensieve persoonlijke communicatie en HRM-voorzieningen 
zijn hierbij belangrijk instrumenten. 
 
Van het leiderschap van de jeugdorganisaties die in fase 2b worden onderzocht wordt tevens deze 
graad van sensibiliteit verwacht en inzet op personeelswerk verwacht.  
Voor de leider van de volwassenzorgorganisatie in fase 2b zal deze verwachting in mindere mate op-
gaan, omdat deze nar verwachting meer gefocust zal zijn op technisch management. 
 
Voor beide leiders van de in fase 2a onderzochte jeugdzorgorganisaties geldt dat zij geen “dubbele 
mismatch” ervaren tussen externe eisen en de performance van de organisatie. De concerndoelen 
functioneren niet als change-agent, de externe context wel. De concerndoelen worden wel gebruikt als  
referentiekader voor de bereikte veranderresultaten. De reden waarom deze leiders niet “aanslaan” op 
de concerndoelen is in het onderzoek diffuus gebleven, maar de indruk is dat deze ervaren leiders van 
oordeel zijn dat aan het ontplooien van initiatieven op het gebied van intersectorale samenwerking te 
veel risico’s zijn verbonden. De concerndoelen worden in de gesprekken over de eigen organisatie altijd 
benoemd, de eigen resultaten worden altijd in relatie gebracht met de concerndoelen, maar er wordt 
geen mismatch geformuleerd tussen de sectorale performance en de doelen van het concern.  
De verwachting is dat dit ook zal gelden voor de leiders van de jeugdzorgorganisaties die participeren in 
fase 2b.  
 
Voor beide leiders van de in fase 2 onderzochte jeugdzorgorganisaties geldt dat zij beschikken over de 
psychologische eigenschappen die relevant geacht worden voor het ontplooien van collaborative lea-
dership binnen de interorganisationele context van Koraal Groep, maar dat zij dat leiderschap niet (wil-
len) tonen. Deze leiders richten geven hoge prioriteit aan het ontwikkelen en veranderen van de eigen 
organisatie. 
De verwachting is dat dit ook geldt voor de leiders van de jeugdzorgorganisaties die participeren in fase 
2b.  
 
De leider in de subcasus volwassenzorg VG heeft in fase 2a aangegeven niet over een transformatio-
nele leiderschapsstijl te beschikken. Hij heeft een dergelijke stijl niet kunnen ontwikkelen, enerzijds was 
er sprake van belemmeringen door zeer lage receptiviteit van de organisatie voor TFL, anderzijds was 
hij achteraf gezien destijds (2006) geen geschikte kandidaat voor het leiderschap. Hij beschrijft zichzelf 
als een behandelaar die een aantal managementtaken ging uitvoeren. Voorafgaand aan zijn (interne 
benoeming) had hij geen ervaring opgedaan in een leidinggevende functie. Mogelijk werd hem ge-
vraagd het leiderschap op zich te nemen, omdat de Raad van Bestuur problemen ondervond bij het 
aantrekken van geschikt leiderschap voor deze organisatie. Ook voor HPAS, volwassenzorg VG, een 
organisatie die is onderzocht in fase 1, is de invulling van het leiderschap over een lange periode moei-
zaam verlopen. HPAS is buiten de tweede fase gelaten vanwege een crisissituatie.  
Verwacht wordt dat het leiderschap van de volwassenzorg/VG organisatie die participeert in fase 2b 
vervuld zal worden door een “atypische kandidaat”, d.w.z. door een leider die minder goed bekend is 
met de sector, minder gevoelig is voor “mismatch”, meer focust op technische vraagstukken, minder 
stuurt op het socialiseren van medewerkers aan de hand van kernwaarden en minder uit is op het aan-
gaan van adaptieve uitdagingen. Gezien het profiel van de configuratiescore zal het leiderschap van 
meer waarschijnlijk ingevuld worden door een leider met een meer transactionele leiderschapsstijl dan 
wel door een leider met een sterke focus op beheer en controle. Als deze leider geconfronteerd met een 
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gevoel van mismatch, dan geldt voor dit leiderschap de basisverwachting. Om effectief te zijn in het 
veranderen en aanpassen van de organisatie zal gezien de lage receptiviteit context-confronterend 
transformationeel leiderschap ontwikkeld moeten worden.   
.   
Het leiderschap van LBDO heeft de geringe receptiviteit van zijn organisatie voor TFL geaccepteerd, hij 
denkt dat dit gegeven past bij de sector en bij de doelgroep. De technische kerntaak (verzorging en 
begeleiding op de klok) van VG organisaties vraagt om veel afscherming, veel efficiency, veel conti-
nuïteit. Ook na het aanvaarden van de directiefunctie is hij (meer) behandelaar gebleven, zeer betrok-
ken op cliënten en medewerkers, die in zijn ogen zo zwaar belast zijn, dat je niet veel meer van hun 
kunt vragen, dus ook niet om mee te werken aan veranderingen, zo zij daar al behoefte aan hebben. 
 
Opmerkelijk is dat deze manager, die “tegen wil en dank” bekleed is met leiderschap, wel afziet van een 
transformationele leiderschapsstijl, maar desondanks context-confronterend leiderschapsgedrag ver-
toont, zodat aangenomen moet worden dat het leiderschap zich meer bewust van de adaptieve opgave 
van de organisatie dan hij wil toegeven. De directeur geeft uiteindelijk aan dat hij de afgelopen jaren 
zeer waarschijnlijk “de verkeerde man op de verkeerde plaats” is geweest”, hij heeft inmiddels besloten 
te stoppen als directeur.  
 
4.9 Voorbereiding replicatie onderzoek fase 2b 
Na het bijstellen van de basisverwachting zijn de interviews fase 2b afgenomen volgens dezelfde pro-
cedure als in fase 2a. De transcripten van de geluidsopnames zijn integraal opgenomen in het protocol 
(p. 140 e.v.), evenals de analyses van de interviews (p. 157 e.v.) en de beantwoording van de deelvra-
gen per subcasus. 
 
4.10  Cross-case analyse na fase 2b 
1. De interne contextuele kenmerken die door Pawar en Eastman (1997) zijn genoemd zijn in de 
eerste fase van het onderzoek door het leiderschap van drie sectorale organisaties herkend. 
2. Er werden geen andere relevante contextuele kenmerken genoemd. 
3. Bij het identificeren en beoordelen van de relevante interne contextuele factoren doen zich 
geen sectorale verschillen voor:  
4. Het bleek mogelijk voor alle drie sectorale organisaties die in fase 2b werden onderzocht een 
onderscheidende configuratiescore te berekenen en aan de hand daarvan de mate van recep-
tiviteit voor TFL te bepalen. 
5. “Receptiviteit voor TFL” was voor de directeuren van de drie organisaties een nieuw concept, 
dat door de twee directeuren van de jeugdzorgorganisatie (hoge receptiviteit) werd herkend 
als een concept met een reële werking in levensechte situaties, dat medebepalend is voor het 
plezier waarmee het leiderschap zijn taken uitvoert. 
In fase 2b is duidelijk geworden dat de receptiviteit voor TFL een belangrijke generator is voor 
de activiteiten van het leiderschap. Naast de grote investeringen om de eigen visie uit te dra-
gen zijn veel activiteiten er op gericht om de receptiviteit te borgen en op peil te houden. Dat 
gebeurt enerzijds door borging in beleid, vooral personeelsbeleid, anderzijds door er voor te 
waken dat de veranderende organisatie voor de medewerkers voldoende stabiliteit en conti-
nuïteit biedt. 
Het leiderschap van de organisatie in sector C heeft in fase 1 van het onderzoek toen het re-
ceptiviteitsconcept werd gepresenteerd de (theoretische) eigenschappen van het concept be-
vestigd, maar in de praktijksituatie blijkt hij het niet te herkennen en er ook niet gericht op te 
handelen, terwijl dit in zijn situatie van groot belang is: ook deze organisatie zal moeten ver-
anderen, R6 zal die veranderingen moeten leiden en er zijn vanuit het onderzoek veel aanwij-
zingen dat juist zijn  leiderschap gebaat is bij een gerichte aanpak van de geringe receptiviteit. 
6. De sectorale directeuren van de jeugdzorgorganisaties in fase 2b hebben gehandeld op een 
manier die overeenkomt met wat op basis van de theorie van Pawar en Eastman verwacht 
kon worden: het transformationele leiderschapsgedrag nam ofwel een context-confronterende 
ofwel een context-versterkende vorm aan.  
7. De directeur van de organisatie in sector C heeft heel recent een veranderingsagenda opge-
steld. Deze leider heeft in het verleden nooit een transformationele leiderschapsstijl ontwik-
keld. Hij opereert niet vanuit een persoonlijke visie. Hij is teruggevallen op een werkwijze die 
hij in het verleden heeft gehanteerd: hij heeft theoretisch model ontwikkeld en aan de hand 
van een PPP gepresenteerd aan het MT, de medewerkers en de OR. Het model is enthou-
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siast ontvangen. Dit vertaalt het leiderschap als “van weerstanden heb ik niets gemerkt”. De 
inhoudelijke kant van het ontwikkelingstraject dat het leiderschap heeft ontwikkeld, moet ech-
ter nog ingevuld worden en dat moeten de medewerkers zelf doen. Het leiderschap heeft ook 
daarvoor een model gepresenteerd. 
8. Voor alle drie sectorale organisaties geldt dat het concern niet functioneert als change-agent. 
Voor de jeugdzorgorganisaties geldt dat de maatschappelijke context de belangrijkste change-
agent is. 
9. Voor de Volwassen VG/AWBZ zorgorganisatie geldt dat noch de maatschappelijke context, 
noch de concerndoelen functioneren als change-agent. Aannemelijk is dat de veranderagenda 
van het leiderschap is opgesteld na een aantal gesprekken met de Raad van Bestuur, die aan 
R6 heeft duidelijk gemaakt, dat er gereageerd moet op de veranderingen in de wet en regel-
geving. 
10. Transformationeel Leiderschap heeft zich in de twee jeugdzorgorganisaties van fase 2b expli-
ciet gemanifesteerd, maar deze leiderschapsstijl behoefde evenals de jeugdorganisaties in fa-
se 2a niet eerst ontwikkeld te worden, omdat de betrokken leiders deze stijl over een langere 
periode en binnen verschillende organisaties en functies buiten Koraal Groep hebben ontwik-
keld. De beide leiders beschrijven zichzelf net als de sectorale collega’s van fase 2a als lei-
ders voor wie leiderschap niet los gedacht kan worden van verandering.  
11. De transformationele leiders van sector A en B hebben bewust gezocht naar een leidingge-
vende positie in een organisatie die grote adaptieve uitdagingen combineert met een hoge 
mate van receptiviteit. De bovengemiddelde receptiviteit van de jeugdzorgorganisaties voor 
TFL zorg ervoor dat de manifestatie van deze leiderschapsstijl door de medewerkers wordt 
ondersteund. Het handelen van de transformationele leiders is voor een belangrijk deel gericht 
op het verder versterken van deze receptiviteit.   
12. De transformationele leiders van de jeugdzorgorganisaties en de leider van de volwassenzorg 
in fase 2b organisatie manifesteren evenmin als hun sectorale collega’s in fase 2a niet of 
nauwelijks een vorm collaborative leadership, gericht op het gezamenlijk realiseren van de 
concerndoelstellingen. De verklaring wordt gezocht in de verantwoordelijkheid die de leiders 
voelen voor de eigen organisatie, maar daar naast spelen veel andere factoren een rol bij de 
onwil of het onvermogen om deze vorm van leiderschap op zich te nemen: onvoldoende on-
derling vertrouwen tussen de directeuren van de sectorale organisaties, het willen handhaven 
van een neutrale positie t.o.v. de Raad van Bestuur, het vermijden van een kritische houding 
naar de Raad van Bestuur, politieke belangen, etc. Dit is een onderwerp voor nader onder-
zoek. 
13. De transformationele leiders in de organisaties met een bovengemiddelde receptiviteit kunnen 
aangemerkt worden als effectieve leiders, die bovendien hun resultaten zodanig presenteren, 
dat deze ook ingeboekt kunnen worden als bijdrage aan de doelstellingen van het concern.   
 
4.11 Cross-case conclusies voor fase 2b 
1. De resultaten van fase 2b bevestigen de resultaten van fase 2a.  
2. De resultaten zijn eenduidiger voor de organisaties met een hoge receptiviteit. 
3. De resultaten zijn meer complex voor de organisatie met een lage receptiviteit. 
4. Voor het leiderschap van organisaties met een hoge receptiviteit is receptiviteit voor TFL 
een centraal thema, dat een groot deel van hun activiteiten genereert en stuurt. 
5. Voor het leiderschap van de organisatie met een lage receptiviteit is de receptiviteit voor 
TFL geen centraal thema, er wordt niet gericht op gehandeld en/of gestuurd. 
6. Voor geen van de sectorale leiders is het concern een belangrijke change-agent. 
7.  Voor de leiders van de jeugdzorgorganisaties geldt, dat zij vooral sensitief zijn voor een 
mogelijke mismatch tussen de performance van de organisaties en de maatschappelijke 
context, zoals die zich vertaalt in de vragen van cliënten. 
8. Daarnaast reageren de leiders van de jeugdzorgorganisaties op de veranderende wet- en 
regelgeving en de invloed daarvan op de subsidies die worden ontvangen. 
9. Voor de leider van de volwassenzorgorganisaties geldt dat deze niet reageert op de maat-
schappelijke context die vraagt om een andere benadering van VG-cliënten, maar vooral 
op de veranderende wet- en  regelgeving. 
10. De directeuren van de jeugdzorgorganisatie zijn effectieve leiders van veranderingen. 





5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
5.1 Inleiding 
Kwalitatief onderzoek naar het fenomeen leiderschap levert een groot aantal data op over organisa-
ties, leiders en volgers. Na het proces van analyseren van data en het zoeken naar verklaringen 
resteert uiteindelijk een aantal gegevens, veelal op detailniveau, die, hoe de onderzoeker zich ook 
inspant, niet duidelijk te plaatsen en te verklaren zijn. De onvrede daarover kan gedeeltelijk 
weggenomen worden door terug te gaan naar de centrale vraag van het onderzoek om de wat grotere 
opbrengsten binnen dat ruimere kader te plaatsen. 
Een belangrijke opbrengst van de case study  is de constatering dat de resultaten van het conceptuele 
werk van Pawar en Eastman (1997) door topmanagers in de reële omgeving van semipublieke 
organisaties onmiddellijk worden herkend. De status en de invloed van de interne contextuele 
kenmerken werden door het leiderschap onderscheven en ervaren. Ook heeft het onderzoek 
aangetoond dat deze kenmerken en hun gezamenlijke werking gemeten kunnen worden en dat 
verschillen in interne context zichtbaar gemaakt kunnen worden. 
Verrassend was de bevinding dat het theoretisch concept “receptiviteit van de organisatie voor 
transformationeel leiderschap” voor transformationele leiders een centrale en cruciale waarde 
vertegenwoordigt. De transformationele leiders die hebben meegewerkt aan het onderzoek kenden 
het werk van Pawar en Eastman niet, evenmin de term receptiviteit, maar wisten onmiddellijk wat er 
mee werd bedoeld. Het concept receptiviteit verwijst voor hen niet alleen naar de technische pijlers 
van de organisatie (zie de metafoor en het schema van Van Amelsoort op pagina 17) maar ook naar 
de sociale pijlers, de medewerkers en de cultuur van de organisatie. Veranderen en inoveren is ook 
voor transformationele leiders een complex en lastig karwei. Het gevoel van receptiviteit van de 
organisatie dat transformationele leiders dagelijks ervaren bepaalt zowel hun motivatie voor het 
aangaan van adaptieve uitdagingen als het pleizier dat zij daaraan beleven, ondanks de moeilijke en 
pijnlijke besluiten die soms moeten worden genomen. In dat licht bezien is het niet verwonderlijk dat 
de effectieve transformationele leiders veel investeren om de receptiviteit op peil te houden en te 
verbeteren. Visie, communicatie en HRM-activiteiten zijn daarbij de kernwoorden. De effectieve 
transformationele leiders in de casus van de case study geven met de door hen verstrekte data steun 
aan de theorie van Pawar en Eastman voorzover het de positieve pool van het door hen 
geconstrueerde bipolaire continuüm betreft. Voor de situatie van de semipublieke organisaties en het 
gedrag van de leiders die (moeten) opereren aan de negatieve pool van het continuüm biedt de 
theorie minder duidelijke verklaringen. Wel is duidelijk geworden dat er in die situaties bijzondere hoge 
eisen gesteld worden aan het leiderschap, dat voortdurend te maken heeft met dilemma’s. 
De semi-publieke organisaties in de casus operen binnen een concern, een interorgansiationele 
context. Daardoor hebben deze organisaties te maken met een dubbele veranderopdracht , waardoor 
de complexiteit voor het leiderschap verder toeneemt. Het etaleren van transformationeel 
leiderschapsgedrag op concernniveau lijkt voor alle leiders in de casus een risicovolle onderneming te 
zijn, te meer omdat de aard van de risico’s niet volledig kan worden ingeschat. Op dat punt bevestigt 
het onderzoek in grote lijn de stand van zaken in de leiderschapsliteratuur (zie: Schruijer S. , De 
betekenis van interorganisationeel leiderschap. Een literatuurverkenning en empirische illustratie, 
2011). 
        
5.2 Eindconclusies  
     
5.2.1 Fase 1 van de case study 
 In fase 1 van deze casestudy is aangetoond dat de leiders van negen semipublieke organi-
saties werkzaam in verschillende sectoren zonder uitzondering in staat zijn de interne 
contextuele kenmerken uit de set van Pawar en Eastman te identificeren en te scoren op 
een bipolaire schaal van organisationele contexten. Deze negen semipublieke organisaties 
maken deel uit van een grote interorganisationele context (Schruijer, S., 2011). Ook het 
centrale leiderschap bleek in staat genoemde kenmerken te identificeren en te scoren. Noch 
door het centrale concernleiderschap noch door het decentrale sectorale leiderschap werden 
andere interne contextuele factoren genoemd. Deze empirische bevindingen ondersteunen 
de aanspraak op de volledigheid en de universele werking van de door Pawar en Eastman 
gepresenteerd set van interne contextuele kenmerken. 
 De onderzoeker heeft op de vier door Pawar en Eastman geconstrueerde bipolaire continua 
een 7-puntsschaal geprojecteerd en heeft het centrale en het decentrale leiderschap van 
Koraal Groep gevraagd om de actuele status van de betreffende interne contextuele 
kenmerk te beoordelen door het toekennen van een schaalscore. De uitgebrachte scores 





voldoende onderscheidend vermogen heeft om verschillen in de configuratie van interne 
contextuele factoren tussen organisaties te kunnen vaststellen.  
 Met betrekking tot de vier geaggregeerde bipolaire continua van interne contextuele 
kenmerken, met op de negatieve pool een configuratie van interne contextuele factoren die 
belemmerend werkt op de manifestatie en ontwikkeling van transformationeel leiderschap en 
op de positieve pool een configuratie van interne contextuele factoren die ondersteunend 
werkt op de manifestatie en ontwikkeling van transformationeel leiderschap kan 
geconcludeerd worden dat door aan de zeven punten op de 7-puntsschalen een numerieke 
waarde toe te kennen oplopend van 1 (negatieve pool) tot 7 (positieve pool) voor iedere 
organisatie een zogenaamde configuratiescore met een waarde varierend van ≥4 tot  ≤28 
berekend kan worden, waardoor het mogelijk wordt om voor iedere organisatie afzonderlijk 
een score voor de gezamelijke werking van de vier interne contextuele kenmerken te 
berekenen. Op basis van deze configuratiescore kan voor iedere organisatie de mate van 
receptiviteit voor transformationeel leiderschap bepaald worden in de categorieen laag, 
gemiddeld en hoog. 
 Van de negen semipublieke organisaties voor (jeugd)zorg en (voortgezet) speciaal onderwijs 
in fase 1 van de case study zijn drie organisaties door het leiderschap aangemerkt als  
organisatie met een een lagere receptiviteit voor transformationeel ledierschap en zes 
organisaties zijn door het leiderschap aangemerkt als organisaties met een gemiddelde tot 
bovengemiddelde receptiviteit voor transformationeel leiderschap. 
 
5.2.2  Discussie n.a.v. de conclusies fase 1 
Hoewel de validiteit van de set van interne contextuele factoren in het onderzoek is bevestigd en de 
bipolaire continua bruikbaar zijn gebleken bij het “meten” van (de configuratie van) interne contextuele 
factoren moet de validiteit van het schaalinstrument nog verbeterd worden. Tijdens het scoren heeft 
de onderzoeker de directeuren geobserveerd. Sommige kwamen snel en resoluut tot een score en 
bleken desgevraagd in staat hun score toe te lichten. Andere directeuren twijfelden, veranderden de 
score of bleven na het uitbrengen van een score hierover nadenken. Bij doorvragen werd duidelijk dat 
het schaalinstrument op een aantal punten niet voldeed: 
a. Sommige directeuren geven bij doorvragen aan het ambitieniveau voor het betreffende kenmerk 
te hebben ingevuld en stelden voor de reële score in een andere kleur te vermelden. In het 
onderzoek zijn uitsluitend als reëel aangemerkte scores betrokken bij  de analyse. Een variant 
van het meetinstrument dat het ambitieniveau meet zou van waarde kunnen zijn, bijvoorbeeld om 
het ambitieniveau van meerdere directeuren te vergelijken of om de ambitiescore te gebruiken als 
uitgangspunt voor een gesprek tussen centraal en het decentraal leiderschap van 
interorganisationele contexten over het beinvloeden van interne conterxtuele kenmerken. 
b. Sommige directeuren gaven aan dat de kenmerken uit de set van Pawar en Eastman niet gezien 
kunnen worden als statische kenmerken. Deze kenmerken zijn voortdurend in beweging en 
ontwikkeling. Om recht te doen aan deze eigenschap zou overwogen kunnen worden om deze 
kenmerken periodiek te (laten) scoren. 
c. Eén directeur vervult het leiderschap van twee organisaties. Hij heeft deze twee organisaties een 
vrijwel gelijke score toegekend. Andere beoordelaars gaven aan dat er sprake is van zodanige 
verschillen in de interne contextuele kenmkerken van deze twee organisaties dat dit in de meting 
zichtbaar zou moeten worden. Omdat verondersteld werd dat er een mogelijk belang was om 
deze twee organisaties op identieke wijze te beoordelen is besloten deze organsiaties niet te 
selecteren voor de tweede fase van het onderzoek. 
d. Eén directeur heeft aangegeven dat de organisatie in een crisissituatie verkeerd waardoor het 
zicht op de reele status van de kenmerken moeilijk beoordeeld kon worden. Ook deze organisatie 
is niet geselecteerd voor de tweede ronde. 
 
Afsluitend kan opgemerkt worden dat hoewel alle directeuren de interne contextuele kenmerken zoals 
gedefinieerd door Pawar en Eastman snel hebben herkend als relevante kenmerken voor de ontwik-
keling van hun leiderschap, zij deze set tot op het moment van het onderzoek nimmer gebruikt hadden 
als denkraam bij het nadenken over het functioneren en analyseren van de eigen organisatie. Het 
samen met de onderzoeker kijken naar de eigen organisatie vanuit het perspectief van configuratieve 
werking van de interne kenmerken werd benoemd als “zinvol”, “interessant” en “nieuw”. Ook is door 
het leiderschap de invloed van de interne contextuele op het leiderschapsgedrag bevestigd. De aard 
en werking van deze invloed is onderzocht in de tweede fase van de case study.  
 
5.2.3 Fase 2 van de case study 
Validiteit van de data verkregen uit de semigestructureerde diepte-interviews wordt voldoende geacht 





directeuren, het terugleggen van het gesprekverslag en het acoorderen van deze verslagen. Door de 
thematische opbouw van de vragenlijst is ook in fase 2 een vorm van triangulatie gerealiseerd, wat tot 
uiting komt in de cross-case synthese fase 2b (Protocol, p. 184)  
 In de diepte-interviews met de zes geselecteerde sectorale directeuren van de casus zijn 
duidelijke verschillen in leiderschapsstijl naar voren gekomen tussen het leiderschap van de vier 
organisaties met een bovengemiddelde en de twee organisaties met een beneden gemiddelde 
receptiviteit voor receptiviteit. 
 Het leiderschap van de drie organisaties met een bovengemiddelde receptiveit hanteert een 
transformationele leiderschapsstijl die wordt gekenmerkt door de prominente aanwezigheid van 
een krachtige persoonlijke visie van de leider en intensieve communicatie met de medewerkers, 
gericht op de acceptatie en verinnerlijking van de visie met als doelstelling de collectieve 
belangen en de individuele belangen van medewerkers met elkaar te verbinden. 
 Bij leiderschap van de twee organisaties met een beneden gemiddelde receptiviteit kon geen 
duidelijke leiderschapsstijl vastgesteld worden. 
 Het leiderschap van een van de organisaties met een bovengemiddelde receptiveit hanteert een 
leiderschapsstijl met zowel transformationele als transactionele componenten. Het sectorale 
leiderschap onwikkelt het toekomstbeeld voor de organisatie in samenspraak met het centrale 
leiderschap van het concern. Ook dit leiderschap wordt gekenmerkt door een intensieve 
communicatie met de medewerkers.  
 Voor de vier transformationele leiders in de casus zijn in het onderzoek de volgende 
gemeenschappelijke kenmerken gevonden: 
a. Zij beschouwen zichzelf als “geboren” of “natuurlijke” leiders. 
b. Zij wisten als op jonge leeftijd dat zij een leidinggevende positie ambieerden, maar 
namen heel bewust de tijd om zich als persoon, vakinhoudelijk en als leider te 
ontwikkelen. 
c. Zij zijn langdurig en op meerdere posities actief geweest in de eigen sector. 
d. Zij hebben veel geinvesteerd in het ontwikkelen, verwoorden en delen van hun visie en 
doen dat nog steeds. 
e. Zij ervaren vrijwel dagelijks de werking van de receptiviteit van hun organisatie. 
f. Zij geven aan destijds heel gericht gezocht te hebben naar een organisatie is georiën-
teerd op aanpassing en verandering. 
g. Het leiderschap is verbonden met een positieve beleving. 
 De vier transformationele leiders in de casus realiseren in de eigen sectorale organisatie context-
versterkend leiderschap waarmee zij zowel de receptiviteit voor transformationeel leiderschap als 
het veranderingspotentieel van de organisatie op peil houden. In die zin kan gesproken worden 
van effectief transformationeel leiderschap dat de eigen organisatie met succes leidt naar veran-
dering en aanpassing. 
 Het leiderschap van de twee organisatie in de casus waarvan de receptiviteit beneden gemiddeld 
tot laag is beoordeeld onderschrijft het theoretische receptiviteitsconcept maar geeft aan de be-
lemmerende werking van het lage receptiviteitsniveau niet te ervaren in de dagelijkse uitvoe-
ringspraktijk. 
 Het leiderschap van de twee organisatie in de casus waarvan de receptiviteit beneden gemiddeld 
tot laag is beoordeeld realiseert niet of slechts in beperkte mate het op basis van de theorie ver-
wachte context-confronterende leiderschap. In die zin kan gesproken worden van leiderschap dat 
weinig effectief is als het gaat het veranderen en aanpassen van de organisatie. 
 Voor het leiderschap van de zes sectorale organisaties in de casus fungeert de interorganisatio-
nele context niet of in beperkte mate als change-agent. De sectorale directeuren zetten zich 
vooral in om de eigen organisatie aan te passen aan de veranderingen in de externe context.  
 De leiders van de zes sectorale organisaties in de casus beschikken over de eigenschappen die 
nodig geacht worden om collaborative leadership te ontwikkelen maar deze specifieke vorm van 
manifesteert zich bij hen niet. 
 
5.2.4 Discussie 
Hoewel de leiderschapsliteratuur suggereert dat transformationeel leiderschap zich vooral ontwikkelt 
in de interactie tussen het leiderschap en de volgers blijkt uit het onderzoek dat de vier leiders met een 
transformationele leiderschapsstijl als persoon sterk gericht zijn op transformatie en zich tegelijkertijd 
bewust zijn van hun leidinggevende kwaliteiten en ambities. De ontwikkelingsscenario’s van deze 
leiders vertonen veel overeenkomsten. Zij hebben bewust veel tijd genomen om zichzelf te ontwikke-
len alvorens te opteren voor het leiderschap van een grote en complexe organisatie. Die ‘voorberei-
dingstijd’ werd benut om een vakinhoudelijke opleiding te volgen, verschillende functies uit te oefenen 





doen met de meer transactionele aspecten van leiders en de uitvoering van technische management-
taken, tot aan het moment dat zij voelden dat zij “klaar” waren voor het leiderschap van een grote 
organisatie op zich te nemen. De geïnterviewde leiders geven aan zich dit moment goed te herinne-
ren. Zij gingen vervolgens actief op zoek naar een organisatie die past bij hun stijl van leidinggeven, 
om vooraf optimale condities te creëren om hun transformationele leiderschap succesvol te maken. 
Eenmaal in positie wordt door deze leiders vooral geïnvesteerd in het verder versterken van de orien-
tatie op aanpassing, de boundary spanning en de clanwijze van besturen. De twee belangrijkste in-
strumenten zijn hierbij de communicatie over de visie en de kernwaarden die het handelen van de 
medewerkers en het personeelswerk. Deze instrumenten worden gericht in combinatie gehanteerd: 
enerzijds wordt een directe en nauwe betrokkenheid gezien bij de werving en selectie van nieuwe 
medewerkers (uiteindelijk was 70% van de medewerkers door mij aangesteld”) anderzijds laten de 
transformationele leiders niet af in het voortdurend aangaan van gesprekken met medewerkers over 
waarde gerelateerde thema’s zoals omgaan met vrijheidsbeperkende maatregelen en het toedienen 
van medicatie). 
Alle transformationele leiders in de casus hebben in hun organisatie te maken met de belemmerende 
werking van bureaucratie, met name professionele bureaucratie, maar geen van de leiders investeert 
op dit punt in een frontale context-confronterende benadering. Er wordt bij voorkeur gekozen voor een 
indirecte aanpak (niet meer invullen van bepaalde posities of wachten met invullen tot er een innova-
tieve kandidaat is gevonden) of voor het relativeren van de belemmerende invloed van bureaucratie. 
Hoewel de context-versterkende aanpak heel gericht en systematisch overkomt, zeggen de leiders het 
gevoel te hebben intuïtief te werk te gaan en zich zelf niet bewust te zijn van de gesignaleerde syste-
matiek. Vragen voor vervolgonderzoek zijn onder meer hoe transformationele leiders komen tot de 
keuze voor een organisatie die past bij hun transformationele leiderschapsstijl en/of voor bepaalde 
context-versterkende activiteiten en de vraag of het expliciteren van de intuïtief gehanteerde systema-
tiek bijdraagt aan de effectiviteit van het leiderschap.  
Een mogelijke verklaring voor de keuzes en het gedrag van de transformationele leiders in de casus is 
dat het werken met jongeren met zich meebrengt dat jeugdzorgorganisaties veel externe contacten 
moeten onderhouden: met ouders/verzorgers, met scholen, buurtwerk en externe hulpverleners die 
zich richten op het gezinssysteem. Met de dynamiek van hun ontwikkeling brengen jeugdigen ook veel 
dynamiek en beweging in de organisatie, de medewerkers zijn hiermee bekend en vertrouwd. Daar-
naast heeft de jeugdzorgsector te maken met snel wisselende vragen van jongeren, ouders, leraren 
en hulpverleners, omdat de problematiek waarvoor de jongeren zijn opgenomen in de instelling in 
sterke mate wordt bepaald door maatschappelijke invloeden. 
Mogelijk kiezen transformationele leiders die het leiderschap van een zorgorganisatie ambiëren eerder 
voor een functie in een jeugdzorginstelling dan voor een functie in de volwassenzorg. In die sector zijn 
de (volwassen) cliënten grotendeels uit ontwikkeld, er is daarom in mindere mate sprake van dyna-
miek. De zorg en begeleiding nemen daardoor vaste patronen aan: de dagelijkse verzorging (opstaan, 
wassen, aankleden, eten, naar bed gaan), de dagbesteding (ontspanning, aangepaste arbeid, ar-
beidstraining of therapie) en de persoonlijke begeleiding van cliënten worden in een vaste structuur 
gegoten, met vaste tijden, vaste plaatsen, vaste procedures en voorschriften. De omgang van de me-
dewerkers met de (door hun geringe weerbaarheid) kwetsbare cliënten is in sterke mate gereglemen-
teerd. De invloed van professionals en deskundigen (arts, psychiater, fysiotherapeut) reikt in de vol-
wassenzorgsetting verder dan in de jeugdzorg, waardoor het voor transformationele leiders moeilijker 
is hun eigen visie op zorg te ontwikkelen, te verwoorden en tot acceptatie te brengen.  
 
Bovenstaande verklaring heeft ook relevantie voor de ontwikkeling van het leiderschap van de leiders 
van de beneden gemiddeld receptieve organisaties in de casus. De hebben in de eerste plaats een 
heel andere voorgeschiedenis dan hun collega’s die een transformationele stijl hanteren. Zij hebben 
zichzelf nooit gezien als leider, hebben nooit een visie op de organisatie ontwikkeld, zien de organisa-
tiestructuur als een vast gegeven en ze zijn min of meer toevallig op een leidinggevende positie te-
recht gekomen en hebben nooit gericht gezocht naar een organisatie die goed paste bij hun persoon-
lijke eigenschappen en ambities. Ontwikkeling betekende voor deze leiders in de eerste plaats het 
volgen van een managementopleiding.  
Een van de twee leiders van de laag-receptieve organisaties in de casus heeft uitsluitend gewerkt in 
de organisatie waaraan hij nu leiding geeft, de ander heeft leidinggevende functies bekleed in verschil-
lende sectoren, zowel profit als non-profit. Deze leiders staan voor een dilemma. Enerzijds zijn zij van 
oordeel dat de configuratie van interne contextuele kenmerken dicht bij de negatieve pool van het 
bipolaire continuüm van organisationele contexten heel goed past bij de doelgroep en de uit te voeren. 
Het loslaten van de focus op de primaire kerntaak of de orientatie op efficiency leidt tot het risico van 
verlies aan continuïteit van de zorg. Anderzijds kunnen zij de ogen niet sluiten het voor gegeven dat 





deze niet wordt aangepast aan de gewijzigde omstandigheden. Tegelijkertijd voelen zij goed aan dat 
het ontwikkelen van transformationeel leiderschap in hun situatie een zware opgave is. 
Ten slotte is in de diepte-interviews ingegaan op de vraag in hoeverre het sectorale leiderschap de 
organisatie verandert in de richting van de centrale doelen van het concern. Op dit punt is er bij geen 
van de sectorale directeuren sprake van een duidelijke en directe effectiviteit gericht op het realiseren 
van centrale doelen, terwijl de directeuren wel aangeven deze doelen te onderschrijven en te benoe-
men, met name in hun externe contacten. Ook is er sprake van een vorm van afgeleide effectiviteit 
m.b.t. de concerndoelen. Binnen de eigen sector (jeugdzorg, volwassenzorg) is er sprake van bilate-
raal overleg van bilaterale samenwerking tussen de organisaties van het concern. Deze samenwer-
king wordt vervolgens gekaderd binnen de concerndoelen. Aannemelijk is echter dat de samenwer-
king ook gerealiseerd zou zijn als de betreffende organisatie buiten het concern zouden opereren. 
Het sectorale leiderschap laat merken dat aan collaborative leadership risico’s kleven. Welke risico’s 
dit precies zijn is een vraag die in een vervolgonderzoek aan de orde zou kunnen komen. Ook de 
vraag hoe actief het centrale leiderschap een transformationele leiderschapsstijl moet hanteren bij het 
sturen op de concerndoelen is van belang. Een situatie waarin het centrale leiderschap niet duidelijk 
inzet op het verwoorden en delen van de concernvisie, maar wel centraal controle- en beheertaken 
uitvoert lijkt onwenselijk voor de cohesie binnen het concern. Ook werkt een min of meer vrijblijvende 
opstelling van het centrale leiderschap moeilijk in de hand dat het sectorale leiderschap meer verant-
woordelijkheid voelt voor de doelstelling van de eigen organisatie dan voor collectieve doelen van het 
concern.  
             
5.3 Aanbevelingen 
Het onderzoek leidt tot een aantal aanbevelingen: 
 
5.3.1 Aanbevelingen m.b.t. concernvorming 
De samenstelling van het concern Koraal Groep is in 2006 vrij willekeurig tot stand gekomen. In de 
periode daarna is een aantal pogingen ondernomen het concern te laten groeien. Het verdient aanbe-
veling om een methode te ontwikkelen om organisaties die zich melden als aspirant-deelnemers te 
screenen op veranderingsbereidheid en veranderingspotentie. De bipolaire continu zoals geconstru-
eerd door Pawar en Eastman vormen een goede basis voor een dergelijk instrument. 
 
5.3.2 Aanbevelingen m.b.t. veranderingsrichting en veranderingstempo  
Het verdient aanbeveling om de receptiviteit van de sectorale organisatie te verbinden met een secto-
raal ontwikkelingsscenario. Sectorale organisaties die te maken hebben met een laag niveau van re-
ceptiviteit en een context-confronterende leiderschapsstijl zullen immers een ander ontwikkelingstra-
ject doorlopen en een ander ontwikkelingstempo kennen dan sectorale organisaties met een hoge 
receptiviteit en een goed gepositioneerd transformationeel leiderschap. 
 
5.3.3 Aanbeveling m.b.t. het beïnvloeden van interne contextuele kenmerken 
Uit het onderzoek komt naar voren dat succesvolle transformationele leiders kiezen voor het verder 
versterken van de interne contextuele kenmerken die transformationeel leiderschap ondersteunen. 
Alle organisaties in de casus, ook die met een lage configuratiescore hebben een bovengemiddelde 
score op het kenmerk Clanwijze van Besturen. Het verdient in alle gevallen aanbeveling om actief in te 
zetten op verdere versterking van dit kenmerk, door binnen het concern te zoeken naar een gezamen-
lijke lijn in voor de wijze waarop medewerkers worden gesocialiseerd en verbonden met zowel de 
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Bijlage 1: Procedure voor het  gestructureerd interview fase 1: 
 
 
 De onderzoeker vraagt u de inleidende tekst door te lezen.  
 
 Als u aangeeft de gehele tekst te hebben gelezen zal de onderzoeker u vra-
gen of de tekst het kenmerk van de organisatie voldoende duidelijk heeft be-
schreven. 
 
 Indien nodig kunt u verhelderende vragen bij de tekst stellen. 
 
 Tenslotte wordt u gevraagd om het kenmerk voor uw organisatie te scoren op 






1.  “Oriëntatie”  
Organisaties zijn betekenisvolle of doelzoekende systemen.  
Basisdoelen die organisaties nastreven zijn efficiency en aanpassing. Dit zijn twee conflicterende 
doelstellingen omdat de eerste vraagt om stabiliteit en de andere noodzaakt tot  destabilisering van de 
organisatie.  
De balans tussen stabiliteit en verandering wordt gerealiseerd door tijdige aanpassingen, waardoor 
organisaties periodiek wisselen van focus: langere perioden met oriëntatie op stabiliteit worden 
afgewis-seld met kortere perioden waarin de organisatie is georiënteerd op verandering.  
 
Oriëntatie op efficiency 
Het functioneren van de organisatie gedurende een periode van  
efficiency-oriëntatie wordt gemarkeerd door de aanname dat de doelen van de organisatie duidelijk 
zijn gesteld en dat de belangrijk-ste bronnen en methoden om die doelen te bereiken beschikbaar zijn.  
In een periode met relatief stabiele doelstellingen verwachten mede-werkers in de eerste plaats dat 
het realiseren van de vastgestelde en geaccepteerde doelen wordt gefaciliteerd. Medewerkers vragen 
in die fase niet om nieuwe doelstellingen.  
In een periode van efficiency-oriëntatie besteden organisaties door-gaans meer aandacht aan het 
managen van beloningssystemen om zo adequate prikkels en drijfveren te bieden aan de 
medewerkers. 
Efficiency-oriëntatie betekent: de creatie van de grootst mogelijke output, gegeven de beschikbare 
bronnen. Zaken die in een organi-satie met de nadruk op efficiency-orientatie veel aandacht krijgen 
zijn: 
 specificatie van de bijdragen van medewerkers. 
 assessment van de actuele bijdrage van medewerkers. 
 prestatie-georiënteerde beloningen.  
 
Oriëntatie op aanpassing 
De oriëntatie op aanpassing wordt in vergelijking met oriëntatie op efficiency gekarakteriseerd door 
een contrasterend patroon.  
Gedurende de stabiele periode die vooraf gaat aan een periode van aanpassing intensiveren zowel de 
door de externe omgeving van de organisatie gecreëerde behoefte aan verandering als de behoefte 
van de medewerkers aan continuïteit. 
De intensivering van de interne behoefte aan continuïteit komt tot uiting in investeringen van 
medewerkers in het verbeteren en verfijnen van de operationele procedures, overtuigingen en referen-
tiekaders die gedurende de efficiencyperiode door de medewerkers worden gehanteerd. 
Het leiderschap van de organisatie ervaart doorgaans als eerste dat er een “mismatch” aan het 
ontstaan is tussen de eisen uit de omgeving en de performance van de organisatie   
De rol van het leiderschap in een periode van aanpassing is daarom het overwinnen van de interne 
weerstand tegen de aangekondigde veranderingen en het bewerkstelligen van een effectieve 
koppeling met de veranderende omgeving.  
Gedurende een periode van aanpassing moet het leiderschap nieuwe overtuigingen introduceren, 
nieuwe referentiekaders aanbieden aan de medewerkers en op zoek gaan naar manieren om de 






2.  “Taaksysteem”  
Organisaties zijn in het leven geroepen om de coördinatie te effectueren die nodig is om de gestelde 
doelen te bereiken en coördinatie vereist voorspelbaarheid. Voorspelbaarheid is echter moeilijk te 
realiseren vanwege allerlei onzekerheden in de omgeving waaraan organisaties zijn blootgesteld.  
Organisaties lossen de spanning tussen de eis van voorspelbaarheid en het hanteren van de onze-
kerheid uit de omgeving op door hun taaksysteem in twee verschillende functies op te delen: de func-
tie technische kerntaken (primaire taken) en de functie boundary spanning. (grensverkennende, 
grensverleggende taken). Deze functies kunnen een meer of minder dominante rol spelen in de orga-
nisatie. 
 
Taaksysteem met dominantie van de technische kerntaken 
De functie technische kerntaken is sterk verbonden met de organisatie-zelf en richt zich op het leveren 
van het product of de dienstverlening waar het bij deze organisatie om draait. Via de technische kern-
taken wordt de input naar output getransformeerd, het is het deel van de organisatie waar het primaire 
proces zich afspeelt. In het geval van een school vormen de docenten de technische kern, in een be-
handelinstelling de behandelaars en in een zorginstelling de verzorgenden.  
Een organisatie met dominantie van de technische kerntaken is gericht op het uitvoeren van de taken 
van de organisatie door middel van een vorm van technologie. In dit arrangement is de technische 
kerntaak afgeschermd van de invloeden van de omgeving waardoor de organisatie bestuurd kan wor-
den door het verstrekken van “technische” werkopdrachten door het management.  
Om optimale uitvoering van de technische kerntaak te faciliteren in overeenstemming met de “techni-
sche” werkopdrachten wordt deze afdoende afgeschermd door het aantal variabelen dat er op inwerkt 
te beperken. Het afschermen van de technische kerntaak leidt tot lage niveaus van onzekerheid en 
conflict.  
Optimale uitvoering van de technische kerntaak vereist de aanwezigheid van een rationeel systeem 
met heldere doel-middel verbindingen en een hoog niveau van coördinatie.  
 
Taaksysteem met dominantie van de boundary-spanning functie 
De boundary-spanning functie is gericht op het onderhouden van koppelingen en verbindingen met de 
omgeving van de organisatie. 
In tegenstelling tot het systeem van de technische kerntaken is het taaksysteem van boundary-
spanning units gekoppeld aan de omgeving. Boundary-spanning units werken niet op basis van “tech-
nische” werkopdrachten die zijn gekoppeld aan een rationeel systeem, in hun taakuitvoering staat 
centraal dat zij zich aanpassen aan en/of afstemmen op de zich voortdurend veranderende omstan-
digheden in de omgeving van de organisatie en op vormen van dwang vanuit de omgeving, bijvoor-
beeld dwang door wet- en regelgeving.  
Boundary-spanning units moeten voortdurend rekening houden met onzekerheden in de omgeving 
van de organisatie en om die reden kunnen de taken van deze units niet gestandaardiseerd worden. 
Dit vraagt om een hoog niveau van vrijheid van handelen in de besluitvorming. In organisaties die in 
hoofdzaak werken met boundary-spanning units zullen medewerkers doorgaans positief reageren op 
nieuwe inzichten en innovaties die door het leiderschap voorgesteld worden, dit in tegenstelling tot 


















De structuur van een organisatie weerspiegelt de nagestreefde verdeling van taken over de leden van 
de organisatie en het gehanteerde arrangement voor het coördineren van de activiteiten van de me-
dewerkers.  
De manifeste organisatiestructuur leidt tot een bepaalde ordening van de krachtenverdeling en beïn-
vloedt het type mensen dat door de organisatie wordt aangetrokken en vastgehouden en beïnvloedt 
de oriëntatie van de medewerkers op innovatie en verandering.   
 De organisatiestructuur beïnvloedt de processen van de organisatie, het is niet uitsluitend een coör-
dinatiemechanisme. Er zijn in de literatuur meerdere conceptualisaties van organisatiestructuur be-
schikbaar, maar Mintzberg’s typologie levert een omvattende range van bestaande structuurvormen. 
Mintzberg onderscheidt vijf (ideaaltypische) structuurvormen: 
f) Machinebureaucratie 
g) Professionele bureaucratie 
h) Divisiestructuur 
i) Eenvoudige structuur 
j) Adhocratie 
Deze vijf vormen worden hieronder kort toegelicht 
 
a. De machinebureaucratie 
In de machinebureaucratie wordt gebruik gemaakt van standaardisatie van werkprocessen en taken 
om het functioneren van individuen te coördineren. Mintzberg stelde vast dat in deze structuurvorm de 
focus van topmanagers is gericht op het oplossen van het conflict dat wordt opgeroepen door strikte 
departementale differentiatie (diensten en afdelingen), taakfragmentatie en gebrekkige afstemming 
van sociale en technische systemen. Topmanagers zijn overbelast door operationele beslissingen die 
via de hiërarchische lijnen omhoog gestuurd worden en ze zijn geobsedeerd door een controlementa-
liteit.  
Tegelijkertijd worden de midden- en lagere managers geheel in beslag genomen door de operationele 
aanwijzingen die worden gegeven door het topmanagement. Het vermogen van het topmanagement 
om zoiets als “een visie” of “missie” te ontwikkelen is daardoor beperkt en het middenmanagement is 
vooral bezig met de implementatie van operationele opdrachten.  
b. De professionele bureaucratie 
In de professionele bureaucratische structuur wordt standaardisering van vaardigheden gebruikt als 
een middel om de organisatie van coördinatie te verzekeren. Dit vraagt om goed getrainde professio-
nals. De professionals zijn prominent aanwezig in de organisatie en van het topmanagement wordt 
primair gevraagd de professionals te ondersteunen. Professionals hebben in deze structuur veel 
macht, het topmanagement is gemarginaliseerd en heeft vooral een faciliterende rol.  
De professionals zien de organisatie vooral als een plaats om te werken en zijn in mindere mate  be-
trokken op de organisatie, maar meer op hun eigen vakgebied.  
De creatie van een visie en de implementatie ervan vereisen zowel betrokkenheid op de organisatie 
als het bezit van macht. In professionele bureaucratieën hebben de professionals de macht, maar het 
ontbreekt hen aan betrokkenheid. Als het topmanagement die betrokkenheid wel heeft dan mist het de 
macht. In deze structuurvorm is het dus onwaarschijnlijk dat er een richtinggevende visie wordt ont-
wikkeld, noch door het gemarginaliseerde topmanagement, noch door de op zichzelf gerichte profes-
sionals.  
c. De divisiestructuur 
Organisaties met een divisiestructuur hebben een twee-lagen structuur, waarin het hoofdkwartier 
meerdere, quasi-autonome divisies bestuurt. In deze vorm ligt het accent op de specificatie van de 
output van de divisies en op de controle van hun prestaties. 
De divisies zijn tamelijk autonoom. Ze leggen verantwoordelijkheid af aan het topmanagement m.b.t. 
de operationele doelen die voor de eigen divisie zijn geformuleerd en gespecificeerd. De primaire 
focus van het topmanagement is het specificeren van de operationele doelen en het monitoren van de 
performance van de divisies m.b.t. de doelen en de divisies zorgen ervoor dat deze doelen worden 
gehaald. Omdat beide groepen in beslag worden genomen door het behalen van operationele doelen 
zal geen van deze groepen zich waarschijnlijk veel zorgen maken over de formulering en vaststelling 






d. De adhocratie en de eenvoudige structuur  
De twee resterende vormen, de eenvoudige structuur en de adhocratie faciliteren beide verandering 
en innovatie. Ze zijn receptief voor organisatieverandering op basis van een ontwikkelde visie. In een 
eenvoudige organisatiestructuur is de visie afkomstig van de leider of ondernemer-leider. De accepta-
tie van de visie wordt ondersteund door de loyaliteit aan de leider of aan zijn of haar macht.  
De adhocratische structuur is tegenovergestelde aan de bureaucratische structuur. Het is een struc-
tuur met kleine, flexibele projectteams of -groepen, die bij hun werkzaamheden vrijelijk de grenzen 
tussen de afdelingen van een organisatie kunnen overschrijden.  
In een adhocratische structuur is sprake van collectieve visieontwikkeling en de commitment hieraan 



















4. “Wijze van besturen” 
 
Bij deze vraag gaat het om de waarden die de activiteiten van de medewerkers van een organisatie 
aansturen. 
Het lidmaatschap van een organisatie is vooral gebaseerd op de premisse van de bevordering van het 
eigenbelang. Individuele belan-gen worden erkend in de uitruil (transacties) tussen organisatie en 
individuele leden.  
Verschillende organisaties hanteren verschillende waardensystemen bij het aansturen van deze 
transacties. Wilkins en Ouchi hebben drie manieren geidentificeerd om sturing te geven aan deze 
transacties: een marktgerichte, bureaucratische of clanwijze van besturen. Al deze manieren worden 
gebruikt om de organisatie te richten op de duale problematiek van het enerzijds borgen van 
rechtvaardigheid voor de leden van de organisatie, terwijl anderzijds tegelijkertijd het eigenbelang van 
de leden wordt beperkt en veranderd.  
 
De wijze van besturen is te onderscheiden van de in vraag 3 genoem-de structuurarrangementen. 
Structuurarangementen specificeren rollen, verantwoordelijkheden en andere 
coördinatiemechanismen van de organisatie, de wijze van besturen reflecteert een set van waarden 
die wordt gedeeld door de leden van de organisatie. Deze set van waarden bestuurt en regelt het 
streven van individuele organisatieleden naar eigenbelang. Naarmate de wijze van besturen de 
waarden weerspiegelt die worden gedeeld door de medewerkers is deze significant, omdat waarden 
niet alleen de door het individu gewenste resultaten bepalen, maar ook de middelen waaraan de 
voorkeur wordt gegeven.  
 
In recente zienswijzen met betrekking tot de betekenis van waarden in organisaties reflecteren 
waarden een voorkeur voor einddoelen en de gewenste acties (middelen). Waarden werken daarom 
als diepe en latente invloeden op individuele gedragingen. Waarden zijn te onderscheiden van externe 
gedragseisen.  
 
De marktgerichte wijze van besturen 
In de marktgerichte wijze van besturen sluiten de organisatie en zijn leden transacties af gebaseerd 
op soortelijke verbintenissen die voorgeschreven worden door de markt of door prijsmechanismen.  
Een actueel voorbeeld zijn woningbouwcorporaties waar de salarissen van bestuurders ter discussie 
staan. Bestuurders verwijzen dan vaak naar de marktconforme hoogte van hun salaris.  
Omdat de uitruil wordt bepaald door de externe markt doet de organisatie geen poging om de leden 
zo te socialiseren, dat het eigenbelang van leden wordt getemperd. Bij deze manier van besturen 
wordt de enige beperking op het najagen van eigenbelang gevormd door de angst van medewerkers 
dat als zij hun door de markt voorgeschreven verplichtingen niet nakomen, de organisatie hen zal 
vervangen door andere concurrerende individuen in de markt. 
 
De bureaucratische wijze van besturen 
In de bureaucratische manier van besturen sluiten de organisatie en de medewerker een gedeeltelijk 
gespecificeerd contract, waarin de medewerkers autoriteit accepteren in ruil voor loon. De organisatie 
beperkt het eigenbelang van medewerkers door het monitoren van de mate waarin medewerkers vol-
doen aan de transactionele eisen. Bureaucratisch bestuurde organisaties temperen het eigenbelang 
van medewerkers niet door middel van socialisatie, eerder houden zij het in bedwang door geformali-
seerde monitoring en uitruilmechanismen.  
 
De clanwijze van besturen 
In contrast tot de markt en bureaucratische wijze van besturen is de clanwijze van besturen gebaseerd 
op het zodanig socialiseren van organisatieleden dat deze, hoewel uit op eigenbelang, een verbinding 
ervaren tussen het eigenbelang en het belang van de organisatie. Bij deze wijze van besturen zijn de 
leden nog steeds uit op eigen belang maar zij geloven dat zij hun eigen doelen beter kunnen bereiken 





liseerde externe controle omdat het socialisatiemechanisme de culturele waarden en normen instelt 
die het  
 
individuele eigenbelang beteugelen. Meer speciaal ontwikkelt de socialisatie van leden grotere betrok-
kenheid bij de coöperatieve inspanning en creëert zo een positieve zorg voor collectieve belangen. Bij 
deze wijze van besturen is er de druk om doelcongruentie te creëren, een zorg voor collectieve belan-
gen en de manifeste aanwezigheid van sterke culturele waarden. Dit zijn uitkomsten zoals door trans-
















1. Wilt u de mate van dominantie van ofwel de technische kerntaak ofwel de boundary-spanning units in het taaksysteem van uw organisatie aangeven op de 
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